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RESUMEN EJECUTIVO
DESCRIPCION DE LA INTERVENCION Y OBJETO DE EVALUACION

El objeto de evaluacidén es el Documento del Programa para el Pais (CPD) 2020-2025 de UNICEF en México,
disefiado en colaboracién con el gobierno mexicano y aprobado por la Junta Ejecutiva de UNICEF en 2019.
Este programa busca formar una nueva generacién de adolescentes saludables, protegidos y empoderados,
abordando desafios como la violencia, la pobreza multidimensional y la desigualdad. Se organiza, con
intervenciones en 21 estados y 30 municipios, en cuatro componentes programaticos: nutricién infantil y
adolescente, educacién de calidad y habilidades para la vida, proteccion. de NNA contra la violencia y
explotacién, y proteccién social Durante el periodo de evaluacidn (2020-junio 2024), el presupuesto
ejecutado ascendid a USD $85.2 millones, reflejando un enfoque adaptado a las necesidades cambiantes y
a una estrategia de movilizacién de recursos innovadora.

El CPD se disefié a partir de un analisis integral de la situacidon de la nifiez en México, incluyendo la
elaboracion de teorias de cambio y reflejando las prioridades gubernamentales, alineadas con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS). A lo largo del periodo de implementacién analizado por esta evaluacion, ha
promovido acciones programaticas en salud y nutricién, educacion, agua y saneamiento, proteccion a la
infancia y proteccidn social en colaboracién con actores clave como SIPINNA, instituciones académicas, ONG
y el sector privado. UNICEF también fortalecié su capacidad operativa mediante la expansion de su
estructura organizativa, incluyendo oficinas de terreno en Tapachula, Ciudad Judrez y Tijuana creadas
originalmente para responder a necesidades humanitarias relacionadas con la movilidad de NNA vy crisis en
las fronteras y adoptando en el tiempo un enfoque mas integral de desarrollo.

Durante este periodo, UNICEF México amplié significativamente su rol, equilibrando su trabajo programatico
y operativo en contextos tanto de emergencia como de desarrollo. A pesar de los importantes logros
alcanzados, persisten desafios en el pais como la cobertura insuficiente en zonas marginadas, las brechas en
salud, nutricién, educacién, proteccion, y la necesidad de mejorar la efectividad de los programas sociales
para garantizar los derechos de las nifias, nifios y adolescentes mas vulnerables.

PROPOSITO, USUARIOS DIRECTOS Y ALCANCE DE LA EVALUACION

La evaluacién tuvo dos propdsitos principales: en su dimensién sumativa, analizar los resultados y logros del
Programa (2020-2023) a nivel nacional y subnacional, tomando en cuenta las estrategias utilizadas, los
recursos disponibles y el enfoque nexo humanitario-desarrollo; mientras que, en su dimensién formativa,
identificar lecciones aprendidas y areas clave para mejorar el disefio del préximo CPD (2026) y ajustar el CPD
actual (2025).

Los objetivos de la evaluacion fueron tres:

Evaluar la relevancia, eficacia, coherencia y sostenibilidad del CPD 2020-2025, considerando el
contexto cambiante del pais y los desafios y oportunidades.

Evaluar las estrategias de implementacién del programa, incluyendo la abogacia, promocion de
intervenciones multisectoriales y generaciéon de alianzas, relevantes para UNICEF en México.
Identificar lecciones aprendidas y ajustes necesarios para mejorar la relevancia, efectividad y
sostenibilidad del CPD, y utilizarlas para informar el disefio del préximo programa.

La evaluacién del CPD 2020-2025 de UNICEF en México abarcé la ejecucion del programa entre 2020 y junio
de 2024, evaluando las cuatro areas programaticas, su implementacion a nivel federal y subnacional, y
aspectos financieros, bajo los criterios de relevancia, eficacia, coherencia y sostenibilidad. También se
analizo la integracion de enfoques transversales como derechos humanos, género, equidad e inclusion.
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Aunque no se evalud el impacto, se identificaron factores internos y externos que facilitaron o dificultaron
los resultados, asi como aspectos clave del modelo de gestion. Los hallazgos informaran el diseio del
préximo CPD 2026-2031 y el Marco de Cooperacién de Naciones Unidas en México para el mismo periodo,
fortaleciendo las direcciones estratégicas y la rendicidon de cuentas del trabajo de UNICEF en México. Los
hallazgos y recomendaciones de la evaluacion son relevantes para UNICEF México, la oficina regional de
UNICEF para América Latina y El Caribe (UNICEF LACRO) asi como para el Gobierno, y otros socios y partes
interesadas.

METODOLOGIA

Esta evaluacidn utilizé un disefio no probabilistico, con métodos mixtos y principalmente cualitativo. Se
utilizé el enfoque basado en la Teoria de Programa y enfoques transversales (derechos humanos, género y
no dejar a nadie atras). La recoleccidn de datos incluyé la utilizacién de métodos cualitativos y cuantitativos,
asi como también la colecta de datos primarios y secundarios. La recoleccion de datos se realizé tanto de
forma virtual como presencial. Los métodos de recoleccion de datos primarios incluyeron entrevistas a
informantes claves (EICs), individuales y grupales, encuesta en linea y grupos focales, incluyendo tanto a
titulares de derechos como a portadores de obligaciones. También se recolectd informacién cuantitativa
provenientes de fuentes secundarias (i.e. indicadores, datos financieros).

Con el fin de profundizar sobre la ejecucidén del programa en los niveles estatales y municipales, y el trabajo
que realizan las oficinas de terreno, la evaluacién incluyd también visitas de terreno presenciales y remotas.
De esta forma, se visitaron de manera presencial los estados de Michoacan, Baja California y Chiapas y de
manera remota los estados de Guerrero y Chihuahua. En total, se consulté a una muestra de 286 personas,
incluyendo a personal de UNICEF México, personas funcionarias publicas, organizaciones de la sociedad civil,
academia, otras agencias de Naciones Unidas, donantes, personas consultoras, adolescentes entre 14y 17
afios y madres, padres y cuidadores.

CONCLUSIONES CLAVE

Relevancia

El disefio del CPD se basd en un proceso integral de seleccion y priorizacién de intervenciones, que incluyé
analisis situacionales, talleres multisectoriales y alineacidon con prioridades nacionales e internacionales,
logrando responder de manera estratégica a brechas y cuellos de botella criticos para garantizar los derechos
de las NNA. Sin embargo, la implementacion enfrenté desafios significativos derivados de cambios en el
contexto nacional, como la pandemia de COVID-19 y el cambio en prioridades gubernamentales, que
limitaron el abordaje de algunas barreras claves identificadas.

UNICEF se adapto eficazmente a cambios externos tales como el COVID-19, aumento en flujos migratorios,
cambio en prioridades gubernamentales y a la emergencia humanitaria provocada por el impacto del
huracdn Otis, ajustando sus intervenciones a modalidades digitales, colaborando con aliados locales y
realizando esfuerzos de cabildeo, demostrando asi su relevancia, y capacidad de respuesta rapida y
resiliencia frente a contextos cambiantes.

Coherencia

A pesar de que se han identificado algunos ejemplos puntuales de colaboracién entre componentes del CPD
de UNICEF (coherencia interna), sin embargo, la coordinacion general ha sido limitada en gran medida a la
implementacion sectorial aislada, motivada por la necesidad de responder a proyectos especificos y
urgencias inmediatas, asi como a la falta de recursos humanos especializados y fondos etiquetados, lo que
genera que el trabajo de UNICEF carezca de una perspectiva e intervencién sistémica necesaria para integrar
las prioridades y el trabajo de los diferentes programas con acciones en sinergia y mas eficaces. Las
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diferencias en la direccidn de los programas y la sobrecarga de trabajo también influyen en la variabilidad
de la coherencia interna entre outputs, lo que refleja la necesidad de revisar las dindmicas internas para
mejorar la coordinacidn.

A nivel externo, UNICEF ha mostrado una fuerte alineacién con iniciativas gubernamentales y de otros
actores clave, gracias a estrategias como la participacion en mesas de coordinacion intersectoriales y la
definicidn conjunta de necesidades con contrapartes. Esto ha permitido una mayor coherencia con politicas
publicas nacionales y subnacionales. Por otro lado, si bien se identifican también instancias de coordinacion
con otras agencias de Naciones Unidas, se identifican también areas de oportunidad para formalizar planes
de trabajo conjuntos y mejorar la periodicidad de los ejercicios de coordinacién especialmente con otras
agencias de Naciones Unidas.

Eficacia

Con sus intervenciones, UNICEF contribuyé a mitigar las brechas en derechos y cuellos de botella
identificados en el SiTan y también aquellas que surgieron tras cambios en el contexto (i.e. la pandemia por
COVID), la implementacién de la Estrategia de Prevencién de malnutricién en los primeros 1000 dias y
campafias de cambio social alcanzaron a mas de 18 millones de personas, ademas de la mejora de entornos
alimentarios en escuelas. En Educacién, se destacaron avances en la mejora de la calidad y cobertura de la
educacidn inicial, y del aprendizaje socioemocional en preescolar; la ampliacién del acceso a la escuela para
la nifiez migrante, los proyectos de educacién bilinglie en comunidades indigenas y la creacién de entornos
escolares mas seguros y resilientes, incluyendo mejoras en agua, saneamiento e higiene en contextos de
emergencia. Las intervenciones de UNICEF en recuperacién de aprendizajes y en habilidades
socioemocionales en contextos vulnerables tras la pandemia fueron también logros importantes. El
programa de Proteccion de NNA contribuyd al fortalecimiento del Sistema de Proteccion de NNA, la
adopcién de modalidades de cuidados alternativos y el fortalecimiento de instituciones para la identificacion
y atencidn de casos de NNA victimas de violencia, mientras que, en Proteccidn Social, UNICEF apoy6 la
implementacion del programa "Mi Beca para Empezar" y colabord con el gobierno para ampliar los servicios
de cuidado infantil. Estos esfuerzos reflejan la capacidad de UNICEF para coordinarse con gobiernos y otros
actores, mejorando las condiciones de vida y derechos de NNA en diversos contextos vulnerables.

Eficiencia

La intersectorialidad y el fortalecimiento de capacidades han sido estrategias clave para el logro de
resultados en las intervenciones de UNICEF, aunque se percibe la necesidad de un enfoque mas integral que
asegure la sostenibilidad institucional de los programas. A pesar de los esfuerzos en asistencia técnica,
abogacia y generacion de evidencia, persisten retos como la falta de una estrategia clara y unificada,
especialmente en la movilizacién de recursos y la institucionalizacién de politicas publicas. La seguridad y los
recursos limitados siguen siendo cuellos de botella que afectan la sostenibilidad, particularmente en
contextos de alta vulnerabilidad.

La operacion subnacional de UNICEF México ha sido clave para avanzar en dreas de alta privacion infantil,
facilitando la adaptacién de politicas y la implementacion de programas en terreno, aunque enfrenta
limitaciones geograficas y de alcance. Si bien las oficinas y enlaces han mejorado la coordinacién local y la
provision de servicios, la falta de una definicién clara sobre sus objetivos y mandatos ha generado desafios
internos que afectan la coherencia de las intervenciones. Ademas, problemas estructurales, como la rotacion
de personal gubernamental, escasez de recursos y la inseguridad en ciertas regiones, limitan la sostenibilidad
y escalabilidad de las acciones. A pesar de estos retos, la presencia en terreno es efectiva por su impacto
positivo en la coordinacidn y relevancia local.
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UNICEF y sus contrapartes muestran solidez técnica para la implementacién de intervenciones, pero
enfrentan limitaciones relacionadas con recursos humanos y procesos administrativos. Por otro lado, la
lentitud de los procesos administrativos puede llegar a comprometer la eficiencia operativa y, en algunos
casos, la calidad de las intervenciones.

Sostenibilidad

Las probabilidades de sostenibilidad de las intervenciones, aun en ausencia de UNICEF, son moderadas.
UNICEF implementa acciones para remover los obstaculos de continuidad y escalabilidad, sin embargo, se
hace sin lineamientos que emanen del CPD y dependiendo de las definiciones de cada programa. La
implementacion de acciones de sostenibilidad sin responder a una estrategia comuin entre programas
dificulta encaminar esfuerzos conjuntos y en alianza con actores estratégicos para incidir de manera efectiva,
por ejemplo, en la asignacion de presupuesto publico para la garantia de derechos de NNA por parte de
portadores de obligaciones para la continuidad y escalabilidad de las intervenciones y sus buenas practicas.

En esta evaluacion hubo un consenso general de las personas entrevistadas sobre la necesidad de que,
priorizar desde la fase de disefio las estrategias dirigidas a fortalecer profesionalizar y promover el
reconocimiento y apropiacién de los sistemas e instancias de proteccién de los derechos y provision de
servicios a NNA, sea una modalidad de intervencion en el futuro.

Enfoques Transversales

La aplicacion de enfoques transversales (enfoque de género, basado en derechos humanos, no dejar a nadie
atrds, inclusién, interculturalidad, discapacidad, innovacion, ciclo de vida, nexo humanitario-desarrollo,
participacién de adolescentes, prevencion de la explotacién y los abusos sexuales y rendicién de cuentas a
poblaciones afectadas) ha sido desigual y baja en todos los casos. Esto se debe en gran parte a que el CPD u
otros documentos relacionados al mismo no mencionan expresamente todos los enfoques que componen
el enfoque integrado y no generan lineamientos claros para su implementacion. En la practica, aunque el
enfoque basado en derechos humanos y el de género son los que han tenido mayor aplicacién, éste ultimo
ha fue evaluado con un nivel bajo de aplicacidn (entre gender neutral y gender sensitive) en la escala del
continuum de género. En todos los casos, la implementacién de los enfoques transversales se ha realizado
cuando se detecta una brecha durante la ejecucion y cuando determinadas actividades en su disefio y
presupuesto van dirigidas a un determinado grupo en situacidn de vulnerabilidad. El desafio mayor, aunado
a la falta de guias de aplicacidn y capacidades del equipo de UNICEF, es la falta de investigacion,
identificacion y abordaje de las causas que subyacen a la desigualdad de manera sistematica en todas las
acciones.

LECCIONES APRENDIDAS CLAVE

1. Involucrar a actores locales clave en el diseio del CPD es una estrategia necesaria para garantizar la
implementacién de un CPD basado en las necesidades, incluyendo el sentido de pertenencia y apropiacion.

2. La falta de definicién de mecanismos para la implementacidn conjunta entre componentes programaticos
y sinergia en las notas estratégicas vinculadas al CPD resulta en la creacidn de "islas" tematicas limitando la
coherencia, integralidad y efectividad de las intervenciones implementadas

3. La apertura de oficinas y enlaces de terreno sin un modelo de operacidn claramente definido y sin planes
estratégicos bien establecidos ha generado varios desafios en las intervenciones derivadas del CPD.

4. La financiacién a corto plazo (por ejemplo, por proyecto o iniciativas especificas) y la fuerte dependencia
de un donante particular ponen en peligro la planificacién a largo plazo y generan tensiones y presiones
importantes en el personal.
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5. La aplicacién del enfoque integrado, definido de manera posterior al disefio del CPD, en su dimensién mas

transformadora requiere de conceptualizacidon y apropiacién, asi como de diagndsticos previos sobre las

causas de la desigualdad y recursos suficientes.

RECOMENDACIONES!

En el corto plazo (para el disefio del nuevo CPD 2026-2031):

Fortalecer la participacién de los titulares de derechos, organizaciones socias implementadoras y
oficinas y enlaces de terreno en el disefio del CPD para promover una mayor relevancia estratégica.
Priorizar en el préximo CPD la contribucién al fortalecimiento de sistemas, politicas o estrategias
nacionales de atencidn, provisiéon de servicios y garantia de derechos de NNA que aborden las
interrelaciones entre diferentes sectores a nivel pais.

Fortalecer y consolidar la modalidad de trabajo a nivel sub- nacional a través de las oficinas y enlaces
de terreno y llevar a cabo una priorizacidn de territorios estratégicos. Esto incluye la definicion de
un modelo de operacidn de las oficinas y enlaces de terreno de UNICEF México.

Fortalecer la coherencia externa de UNICEF durante el disefio, implementacidon y monitoreo de las
intervenciones mediante la invitacién a otras Agencias de Naciones Unidas con potencial de ser
actores estratégicos en la operacidn de los componentes priorizados.

Mejorar el sistema de indicadores para ampliar la visibilidad sobre aspectos actualmente no
capturados y para asegurar la evaluabilidad de los resultados alcanzados.

Preparar una estrategia para abordar la situacién de recursos humanos de la oficina ante dos
posibles escenarios en el CPD 2026-2031: la continuacion de las contribuciones del BPRM con el
nivel alcanzado en 2024 o el cese o reduccion considerable de este apoyo.

Incluir en el disefio del CPD un enfoque o plan de sostenibilidad y escalabilidad a ser integrado en
toda intervencion.

Fortalecer la integracién de los enfoques transversales en el disefo, implementacién y monitoreo
del CPD Yy las intervenciones. Lo anterior incluye la elaboracidn de lineamientos institucionales para
la implementacién del enfoque integrado en las intervenciones.

Consolidar el nexo humanitario-desarrollo para una implementacién homogénea, eficaz vy
sostenible.

En el mediano plazo (3 a 6 meses):

Llevar a cabo una revision y reingenieria de los procesos administrativos para identificar aquellos
gue podrian ser flexibilizados y que representan los mayores cuellos de botella.

En el largo plazo (Implementacion CPD 2026-2031) (

Fortalecer la coherencia interna de UNICEF durante el disefio, implementacién y monitoreo de las
intervenciones mediante la identificacion de tematicas, sistemas o politicas que sean transversales
a los programas.

Potenciar las estrategias de recaudacion de fondos a nivel nacional priorizando los fondos no
etiquetados, la diversificacidn de fuentes de financiamiento y las contribuciones a mas largo plazo.
Lo anterior incluye la identificacién de donantes que puedan estar interesados en cambiar a una
modalidad de apoyo integral, es decir que apoyen a la implementacién de CPD en su totalidad y no
solamente a un drea programatica.

1 En el informe de evaluacidn se desarrollan ampliamente acciones, responsables y nivel de prioridad de cada una de estas
recomendaciones.
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1 CONTEXTO, OBJETO DE LA EVALUACION
1.1 ANTECEDENTES Y CONTEXTO

El Documento del Programa para el Pais (CPD por sus siglas en inglés) 2020-2025 de UNICEF en México fue
disefiado en un momento de importantes desafios sociales, econdmicos y politicos en el pais, que afectaban
particularmente a nifias, nifios y adolescentes (NNA). A pesar de algunos avances en la reduccion de la
pobreza extrema y la creacidon de politicas mas inclusivas, México siguidé enfrentando profundas
desigualdades sociales y territoriales que impactan negativamente en el bienestar de sus NNA,
especialmente aquellos pertenecientes a grupos vulnerables como los indigenas, migrantes, NNA en
situacidn de pobreza extrema, y aquellos afectados por la violencia.

A inicios de 2018, México contaba con un sistema de proteccién social relativamente fuerte, pero su
efectividad se vio comprometida por la pandemia de COVID-19, la cual exacerbé las desigualdades sociales
y econdmicas. La pandemia afectd gravemente el acceso a servicios esenciales que garantizaban derechos
sociales como la educacioén, la salud, y programas de nutricién, creando una presion adicional sobre las
familias mas pobres y sobre los NNA en situacidn de vulnerabilidad.

Ademas, el pais experimentd cambios politicos significativos con la llegada del nuevo gobierno en 2018, que
implementd una serie de politicas sociales enfocadas en la universalizacidn de las transferencias monetarias,
como las Becas Benito Judrez y el programa Mi Beca para Empezar. Sin embargo, estas politicas no
necesariamente priorizaron en forma adecuada las necesidades especificas de los NNA mas vulnerables, lo
qgue ha generado y en ocasiones ampliado brechas en la garantia plena de derechos.

El impacto de la violencia, particularmente en relacién con el crimen organizado, también ha afectado
gravemente a los NNA, quienes estan expuestos a riesgos de violencia, explotacién y abuso. A nivel
territorial, los flujos migratorios hacia la frontera sur de México continuaron creciendo, aumentando la
presion sobre los sistemas de proteccidon infantil en estados como Chiapas y Tijuana.

En términos normativos, México ha avanzado en la proteccion de los derechos de NNA con la creacion del
Sistema Nacional de Proteccién Integral de Nifias, Nifios y Adolescentes (SIPINNA) en 2015, encargado de
coordinar politicas y acciones de proteccidn. A esto se suman la Ley General de los Derechos de Nifias, Nifios
y Adolescentes (LGDNNA) y tratados internacionales como la Convencién sobre los Derechos del Nifio (CDN).
Sin embargo, persisten desafios en la implementacion de estos mecanismos, como la falta de priorizacién
de la niflez en la agenda del gobierno saliente y los problemas presupuestales que enfrenta el SIPINNA, lo
que ha debilitado su capacidad de accién?.

En este contexto, el CPD de UNICEF fue disefiado para alinearse con las prioridades nacionales vigentes en
ese momento, con el Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, y con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). En particular, el CPD se encuentra alineado alos ODS 1, 2, 3,4, 5, 6, 10y 11. El CPD establecié una
agenda que prioriza los derechos de los NNA mas excluidos y vulnerables en cuatro componentes
programaticos clave: salud y nutricidn, educacién, proteccién infantil, y proteccidn social, que a continuacion
se describen.

Salud y Nutricion

2 Limberg Ramos Garcia, Jesus (2023). Retos actuales y propuestas para el Sistema Nacional de Proteccion a Nifias, Nifios y
Adolescentes en México en el marco de la Agenda 2030. Disponible en:
https://archivos.juridicas.unam.mx/www/bjv/libros/15/7192/10.pdf
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El contexto de la nutricion en México presenta una situacidn compleja, caracterizada por una doble carga
de malnutricién que incluye tanto la desnutricién crénica como el creciente problema de sobrepeso y
obesidad en nifios y adolescentes. A pesar de algunos avances en areas como nutricion, como la reduccién
del retraso en el crecimiento y el aumento en la lactancia materna exclusiva, los indices de sobrepeso y
obesidad, mas allad de reducirse, han alcanzado niveles preocupantes.

Por ejemplo, la Encuesta Nacional de Salud y Nutricién 2022 (ENSANUT 2022) encontrd que un 37% de los
escolares y un 41% de los adolescentes presentan sobrepeso u obesidad, lo que convierte a México en uno
de los paises con las tasas mas altas de obesidad infantil a nivel mundial® Este problema se agrava en
comunidades rurales e indigenas, donde las condiciones de pobreza y la falta de acceso a servicios basicos
de salud y alimentacién saludable siguen afectando negativamente el desarrollo de los nifios y adolescentes*

Respecto al ODS 2, el dltimo dato que se tiene respecto a la prevalencia del retraso del crecimiento en nifios
menores de 5 afios (Meta 2.2) es del 12.8% en el afio 2021, lo que, de acuerdo con el Reporte de Desarrollo
Sustentable del 2024, implica un retroceso vy, por lo tanto, un desafio de proporciones significativas para
México.> Este problema estd estrechamente relacionado con la falta de acceso a servicios de salud de
calidad, la baja tasa de lactancia materna y la falta de programas efectivos de nutricién para los grupos mas
vulnerables. A pesar de que México ha implementado politicas sociales y de salud orientadas a combatir la
malnutricién, como programas de transferencias monetarias condicionadas y campafias de nutricion, los
desafios en la ejecucidn y el seguimiento de estos programas limitan su efectividad, especialmente en las
zonas rurales y entre las comunidades indigenas.

Dado que la pandemia COVID-19 disminuyd de manera significativa los ingresos familiares, esto llevd
también a una mayor inseguridad alimentaria, especialmente en hogares con NNA®. Las interrupciones en
los ingresos familiares y en los servicios de salud y educacién durante la pandemia impactaron el acceso de
los nifios a alimentos nutritivos y saludables, lo que incrementé los niveles de inseguridad alimentaria. Los
efectos de la pandemia también se hicieron sentir en la salud mental de los hogares en México, lo que agregd
otra capa de vulnerabilidad al bienestar de los nifios y adolescentes en el pais”

Desarrollo en la primera infancia, educacién de calidad y aptitudes para la vida y el empleo

El contexto de la educacidn en México enfrenta retos estructurales significativos, agravados por la pandemia
de COVID-19, que profundizé las desigualdades en el acceso a la educacidn y la calidad de los servicios
educativos. Aunque se registraron avances en la presencialidad y la implementacion de tecnologias
educativas, en las escuelas, especialmente en las zonas rurales, se continda enfrentando una falta de
infraestructura basica como agua potable, electricidad y saneamiento. En 2022, solo el 64.8% de las escuelas
obligatorias contaban con estos servicios, con las menores coberturas en preescolares y primarias indigenas
y comunitarias®.

3Nava, Amapola (2023). Desnutricidn crénica, deficiencia de hierro y sobrepeso, los problemas de la infancia de México. Medscape.
Disponible en: https://espanol.medscape.com/verarticulo/5911090?form=fpf

4 Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) (2023). Documento de analisis sobre la medicion
multidimensional de la pobreza, 2022. Disponible en:
https://www.coneval.org.mx/Medicion/MP/Documents/MMP_2022/Documento_de_analisis_sobre_la_medicion_multidimension
al_de_la_pobreza_2022.pdf

5 Sustainable Development Report (2024). México. Disponible en: https://dashboards.sdgindex.org/static/profiles/pdfs/SDR-2024-
mexico.pdf

6 UNICEF México (2021). ENCOVID 19 Infancia. Resultados mayo de 2020 a octubre de 2021. Disponible en:
https://www.unicef.org/mexico/media/6751/file/Resultados%20a%200octubre%202021.pdf
7UNICEF México (2023). Informe Anual 2022. Disponible en: https://www.unicef.org/mexico/informe2022

8 Comisidn Nacional para la Mejora Continua de la Educacién, (2023). Indicadores nacionales de la mejora continua de la educacion
en México. Disponible en: https://www.mejoredu.gob.mx/images/publicaciones/principales-hallazgos-23.pdf
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El acceso equitativo a la educacién sigue siendo un desafio, con un 18% de los nifios y adolescentes en edad
escolar fuera del sistema educativo® y un 11.6% en situacion de rezago educativo en 2022, Las brechas en
el aprendizaje también son notables, con los resultados de México en la prueba del Programa para la
Evaluacién Internacional de los Estudiantes (PISA, por sus siglas en inglés), (que va de 0 a 600 puntos) de
México en 2022 alcanzdé 406.8, colocdndolo como el tercer pais peor evaluado de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econédmico (OCDE) en Matemdticas y Comprension Lectora, y el pais con el peor
puntaje en Ciencia®l, lo que refleja problemas de calidad educativa en estas materias?.

Proteccion de nifios, nifias y adolescentes contra la violencia y la explotacion

La situacion de violencia contra las infancias en México continuda siendo un problema prevalente en el pais,
segln datos del Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica (SESNSP), Unicamente en
el periodo de enero a noviembre de 2024 se cometieron 35,098 delitos contra personas de 0 a 17 afios, lo
que representa un ligero incremento con respecto a 2023 en donde se cometieron 34,986 delitos en el
mismo periodo. Los delitos que tuvieron un mayor incremento en este periodo fueron corrupcion de NNA,
feminicidios, lesiones, rapto y trafico de NNA. Los estados de Estado de México, Nuevo Ledn y Ciudad de
México han sido las entidades donde se han registrado mas delitos contra NNA en este periodo®3.

En cuanto a la violencia familiar, de acuerdo con los registros de la Secretaria de Salud en el 2023, un total
de 20,585 personas de entre 1y 17 ainos fueron atendidas por esta causa en hospitales del pais. Asimismo,
del total de personas menores de 18 afios atendidas por violencia familiar en 2023, el 87.9% de ellas fueron
mujeres, mientras que 12.1% fueron hombres!?. Si bien esta situacién resulta alarmante, no obstante, estos
numeros no corresponden a la totalidad de NNA que han sido victimas de alguna forma de violencia familiar
pues, por ejemplo, a finales del 2022, de acuerdo con la Encuesta Nacional de Salud y Nutricién (ENSANUT
Continua 2022) de la Secretaria de Salud, el 55.5% de NNA de 1 a 14 afios en México habia recibido algin
método de “disciplina” violento en el hogar, mismo que pudo haber sido fisico o psicoldgico®.

Por otro lado, la movilidad de NNA en México ha presentado un aumento significativo, siendo el pais de
origen, transito y destino de muchas personas en situacién migratoria irregular. En 2020, el Instituto
Nacional de Migraciéon (INM) registré 11,262 NNA migrantes en situacion irregular, cifra que se disparé a
75,592 en 2021, y aunque en 2022 se redujo ligeramente a 71,207, para el cierre de 2023 el total alcanzé los
113,660 casos, lo que representa un aumento de mas del 50% respecto a 20212,

9 Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) (2024). Desigualdades educativas en Meéxico. Disponible en:
https://imco.org.mx/desigualdades-educativa-en-mexico/

10 Op. Cit. CONEVAL (2022). Pobreza en México.

11 nstituto Mexicano para la Competitividad (IMCQ) (2023). PISA 2022: Dos de cada tres estudiantes en México no alcanzan el nivel
bésico de aprendizajes en matematicas. Investigacidn. Disponible en: https://imco.org.mx/pisa-2022-dos-de-cada-tres-estudiantes-
en-mexico-no-alcanzan-el-nivel-basico-de-aprendizajes-en-matematicas/

12 Red por los Derechos de la Infancia y Adolescencia en México (REDIM) (2023). Rezago educativo en la infancia y adolescencia de

México 2016-2022. Disponible en: https://blog.derechosinfancia.org.mx/2023/08/16/rezago-educativo-en-la-infancia-y-
adolescencia-de-mexico-2016-2022/

13 Red por los Derechos de la Infancia y Adolescencia en México (REDIM) (2024). Delitos contra nifias, nifios y adolescentes en México
(a noviembre de 2024). Disponible en: https://blog.derechosinfancia.org.mx/2025/01/08/delitos-contra-ninas-ninos-y-
adolescentes-en-mexico-a-noviembre-de-2024/

14 Secretaria de Salud (2024). Lesiones. Datos Abiertos. DGIS. Disponible en:
http://www.dgis.salud.gob.mx/contenidos/basesdedatos/da lesiones gobmx.html

15 Red por los Derechos de la Infancia y Adolescencia en México (REDIM) (2023). Disciplina violenta contra la infancia y adolescencia
en México. Disponible en: https://blog.derechosinfancia.org.mx/2023/07/18/disciplina-violenta-contra-la-infancia-y-adolescencia-
en-mexico/

16 Unidad de Politica Migratoria, Registro e Identidad de Personas, Secretaria de Gobernacidn (2023). Nifias, nifios y adolescentes
migrantes en situacion migratoria irregular, desde y en transito por México, 2023. Disponible en:
https://portales.segob.gob.mx/work/models/PoliticaMigratoria/CEM/Estadistica/NNA/NNYA Sintesis_ene-dic 2023.pdf
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Evaluacién Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

En cuanto a la proteccion de NNA migrantes se han logrado avances significativos sobre todo en la
modificacion y armonizacidn de diversas leyes y normatividades destinadas a fortalecer la proteccidon de este
grupo!” tales como las reformas a la Ley sobre Refugiados, Proteccion Complementaria y Asilo Politico, que
entraron en vigor en enero de 2021y la reafirmacién de la prohibicién de detener en estaciones migratorias
a NNA, Asimismo, agencias del sistema de las Naciones Unidas, como ACNUR, OIM y UNICEF han
promovido la implementacidon de mejores practicas para NNA en movilidad.

A pesar de estos avances, permanecen retos en materia institucional para la implementacién de estas
normas y la Ley General de los Derechos de Nifias, Nifios y Adolescentes (LGDNNA) en su conjunto, tales
como la asignacién adecuada de presupuesto para las Procuradurias de Proteccion de NNA (PPNNA) y
Centros de Asistencia Social, la capacitacién del personal de Sistema Nacional de Proteccidn Integral de
Nifias, Niflos y Adolescentes (SIPINNA) y el Sistema Nacional para el Desarrollo Integral de la Familia (SNDIF),
el fortalecimiento de modelos de cuidados alternativos, la armonizacidon de protocolos y procedimientos
para atender las necesidades especificas de NNA en movilidad y en general, politicas publicas inclusivas
mediante las que se garantice su proteccion integral y con ello, el acceso pleno a sus derechos
fundamentales®

Proteccion Social

De acuerdo con el estudio realizado por UNICEF junto con el Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica
de Desarrollo Social en México® (CONEVAL), en 2022 el 36.3% de la poblacion en el pais (46.8 millones de
personas) se encuentran en una situacion de pobreza, lo que representa una disminuciéon a comparacion
con el afo 2020, donde se encontrd un porcentaje de 43.9%, equivalente a 55.7 millones de personas. A
pesar del interés de la actual administracidn en los programas de transferencias monetarias para reducir la
pobreza, existe todavia una alta tasa de pobreza en la poblacién infantil, siendo de 45.8% en el pais, es decir
4 de cada 10 NNA viven en condiciones de pobreza, mientras que 1 de cada 10 vive en condiciones de
pobreza extrema. Asimismo, se encuentra una mayor incidencia de pobreza infantil en NNA hablantes de
una lengua indigena (82.3%), en NNA con alguna discapacidad (54.6%), NNA de 0 a 5 afos (59.3%), NNA
localizados en zonas rurales (56.3%) y NNA localizados en el sureste del pais (62.5%).

La medicidn oficial de la pobreza multidimensional en México realizada por CONEVAL incluye factores como
rezago educativo, carencia por acceso a servicios de salud, carencia por acceso a seguridad social, carencia
por calidad y espacios de vivienda, carencia por acceso a servicios basicos en la vivienda y carencia por acceso
a alimentacion nutritiva y de calidad. En ese sentido, la poblacion de NNA en México presenta mayores
carencias que el resto de la poblacién, con 70.7% de NNA presentando al menos una carencia a comparacién
de resto de la poblacién (63.7%). De acuerdo con esta medicion, la seguridad social es la principal carencia
de la poblacién de NNA, lo que refleja la falta de acceso de sus madres, padres o cuidadores a este derecho?..

17 MIRPS (2021). Informe Anual del MIRPS 2021. Disponible en:
https://reliefweb.int/sites/reliefweb.int/files/resources/MIRPS%20Informe%20Anual%202021.pdf

18 IMUMI, Asylum Access, Center for Gender and Refugee Studies, Kind, Latin America Working Group, Women's Refugee
Commission, & International Detention Coalition (2021). Implementacién de las reformas mexicanas que prohiben la detencién de
nifias, nifios y adolescentes migrantes acompafiados y no acompafiados. Disponible en: https://imumi.org/wp-

content/uploads/2021/04/Reformas-en-materia-de-ninez-y-familias-migrantes-en-Mexico.pdf

19 |dém

20 Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL)- Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia
(UNICEF) (2022). Pobreza infantil y adolescente en México 2022. Disponible en:
https://www.coneval.org.mx/Medicion/Documents/pob_infantil/2022/Pobreza_infantil_y_adolescente_en_Mexico_2022.pdf

21 fdem.
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En ese sentido, de acuerdo con el anadlisis realizado por UNICEF sobre la inversidon publica en NNA en
México??, durante el periodo 2012-2023 la inversidn en NNA representd en promedio 3% del PIB lo que est3
por debajo de la media regional de 5%. Si bien hubo un aumento en el gasto social del pais, pasando de
51.5% en 2016 a 52.7% en 2023, el gasto en NNA disminuyé dentro del total del gasto social, pasando de
representar 27% en 2016 a 18% en 2023. En particular los recursos para la proteccién social dirigido a NNA
también disminuyeron su representatividad dentro de este rubro, pasando de 2.6% en 2012 a 0.7% en 2023.

Disefio del CPD 2020-2025

Ante los principales desafios identificados en todos los dmbitos que afectan la vida y el desarrollo de NNA,
el trabajo de UNICEF en México se ha enfocado en promover y proteger sus derechos, por lo que, el disefio
de su CPD 2020-2025, (mismo que, fue desarrollado en colaboracién con el Gobierno mexicano), obedecio
y se alined, tanto a las prioridades gubernamentales y a las politicas de la administracién federal (Plan
Nacional de Desarrollo 2019-2024), asi como a los Objetivos de Desarrollo Sostenible, a la Convencién sobre
los Derechos del Nifio y a las observaciones del Comité de Derechos del Nifio y del Comité para la Eliminacion
de la Discriminacién contra la Mujer (CEDAW), principalmente. Asi, a partir del andlisis del contexto descrito
y de un analisis causal y de elaboracién de teorias de cambio, los componentes programaticos priorizados
fueron los siguientes: 1. Nutricidn infantil y adolescente; 2. Desarrollo en la primera infancia, educacién de
calidad y aptitudes para la vida y el empleo; 3. Proteccién de nifos, nifias y adolescentes contra la violencia
y la explotacidn y, 4. Proteccidn social.

1.2 OBJETO DE LA EVALUACION

El objeto de la presente evaluacion es el CPD 2020-2025 de UNICEF en México y en especifico el periodo de
implementacién de enero de 2020 a junio del 2024. El CPD en México fue desarrollado en colaboracién con
el Gobierno mexicano y aprobado por la Junta Ejecutiva de UNICEF en Nueva York en septiembre de 2019.
El disefio de este Programa se basd en un analisis exhaustivo de la situacién de la nifiez, que incluyd talleres
de analisis causal, andlisis de riesgos y elaboracién de teorias de cambio para cada componente
programatico. Se tuvieron en cuenta las prioridades gubernamentales y las politicas de la administracion
federal, asi como los ODS y las observaciones de los Comités de Derechos Humanos, principalmente del
Comité de Derechos del Nifio.

El objetivo general del Programa de Pais es contribuir a la formacidn de una nueva generacién de
adolescentes saludables, protegidos y empoderados, abordando las deficiencias y los desafios pendientes,
especialmente en términos de violencia, pobreza multidimensional y desigualdad. Se busca que las nifias,
nifios y adolescentes puedan acceder a una buena salud, educacién de calidad y protecciéon contra la
violencia, lo que les permitird impulsar un cambio positivo y contribuir al desarrollo de México. El Programa
Pais también incluye estrategias de implementacion del programa, incluyendo la abogacia, promocidén de
intervenciones multisectoriales y generacion de alianzas, relevantes para UNICEF en México. El Programa
consta de cuatro componentes programaticos (Tabla 1).

22 UNICEF. (2023). Analisis de la inversion publica en infancia y adolescencia en México 2012-2023. Disponible en:
https://www.unicef.org/mexico/media/7626/file/An%C3%A1lisis%20de%201a%20Inversi%C3%B3n%20p%C3%BAblica%20en%20in
fancia%20y%20adolescencia%20.pdf
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Tabla 1. Programa de Pais UNICEF México 2020-2025

Componentes Poblacion Territorios de
" o Actores clave "
Programaticos objetivo actuacion

Componente 1: Nutricion
infantil y adolescente:
Este componente se
enfoca en preveniry
tratar la malnutricion,
promoviendo entornos y
practicas saludables para
los nifios y adolescentes

Componente 2:
Desarrollo en la primera
infancia, educacion de
calidad y aptitudes para
la viday el empleo: Se
centra en mejorar el
acceso a la educacion,
fortaleciendo el
aprendizaje desde la
primera infancia e
integrando habilidades
para la vida y el empleo
en el curriculo educativo.

Componente 3:
Proteccion de nifios,
nifias y adolescentes
contra la violencia y la
explotacion: Este
componente busca
prevenir y responder a la
violencia, proteger a los
ninos migrantes y
desinstitucionalizar a
aquellos privados de
cuidado familiar.

Componente 4:
Proteccidn social: Se
orienta a mejorar la
recopilacion de datos
para monitorear los
programas de proteccion
social, promoviendo un
disefo eficaz para
abordar la pobreza y
reducir las
desigualdades.

Fuente: Notas Estratégicas de los componentes de Nutricion, Educacidon, Proteccion y Politica Social

Nifias, nifios y
adolescentes
(NNA), Madres,
Padresy
Cuidadores
(MPC), maestros
y escuelas

Nifas, nifios y
adolescentes
(NNA), Madres,
Padresy
Cuidadores
(MPC), docentes
y escuelas

NNA, madres,
padres y
cuidadores
(MPC), docentes
y escuelas

NNA

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025

Secretaria de Bienestar,
Secretaria de Salud, Secretaria
del Trabajo y Prevision Social,
industria de comidas y bebidas,
Secretaria de Educacion.

Organizaciones socias
implementadoras: Agencia
Adventista de Desarrollo y
Recursos Asistenciales (ADRA).
Academia: Instituto Nacional de
Salud Publica

Secretaria de Educacion,
SIPINNA, Universidad
Auténoma Metropolitana
(UAM), Centro de Investigacién
y de Estudios Avanzados
(CINVESTAV); Instituto Nacional
de Ecologia y Cambio Climatico
(INECC); La Jugarreta, Crack the
Code, Movimiento STEM,
Fundacion internacional de la
Comunidad A.C. (FIC), Young
Men’s Christian Association
(YMCA), Investigacion y
Educacion Popular Autogestiva,
A.C. (IEPAAC).

Secretaria de Educacion,
Secretaria de Salud, Secretaria
Ejecutiva del SIPINNA, Instituto
Nacional de Migracion,
Comision Mexicana de Ayuda a
Refugiados, SNDIF, Fiscalias,
Poder Judicial, Procuradurias de
Proteccion de NNA, etc.

Organizaciones socias
implementadoras: entre ellas:
La jugarreta, Save the Children,
Futbol Mas, Juconi, etc.

Secretaria del Bienestar,
Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, CONEVAL,
SIPINNA, DIF, Secretaria de
Desarrollo Social de la Ciudad
de México, madres, padres y
cuidadores.

Baja California,
Chiapas, Chihuahua,
Ciudad de México
(CDMX), Jalisco,
Morelos, Sonora,
Yucatan

Baja California,
Chiapas, Chihuahua,
CDMX, Estado de
México, Guerrero,
Jalisco, Michoacan,
Nuevo Leon.

Aguascalientes,
Baja California,
Chiapas, Chihuahua,
CDMYX, Coahuila,
Durango, Estado de
Meéxico,
Guanajuato,
Guerrero, Hidalgo,
Jalisco, Michoacan,
Nuevo Leodn,
Oaxaca, Puebla,
Sonora, Tabasco,
Veracruz y Yucatan,
Guerrero.

CDMX, Jalisco,
Nuevo Ledn, Baja
California,
Chihuahua,
Yucatan.
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En cada uno de los territorios de actuacion, UNICEF México cuenta con tipos de presencia programatica. El
siguiente mapa ilustra la presencia de cada output programatico por municipio. Ver seccidon de Metodologia
para una lista de los outputs por programa.

Figura 1. Presencia programatica de UNICEF México — Numero de outputs por

municipio
Outputs por municipio
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Fuente: UNICEF México

La Tabla 2 presenta el presupuesto calculado al momento del disefio del CPD en 2019 que ascendia a USD $

74 millones de doélares (mdd):

Tabla 2. Presupuesto CPD 2020-2025

Nutricién Infantil y Adolescente $848,000 $10,103,000

Desarrollo en la primera
infancia, educacion de calidad y

) . 1, 185,000 13, 180,000
aptitudes para la vida y el > >

empleo:

Proteccidn de nifos, nifias y

adolescentes contra la violencia $2, 489,000 $25, 419,000
y la explotacion

Proteccidn Social $848,000 S8, 735,000
Efectividad del Programa 0 $11, 207,000
Total $5, 370,000 $68, 644,000

Fuente: UNICEF Junta Ejecutiva. E/ICEF/2019/P/L6. Country Programme Document Mexico 2020-2025. Septiembre 2019.

Durante estos afios de ejecucion del CPD, UNICEF ha implementado una estrategia de recaudacion de fondos
para movilizar a donantes individuales y donantes corporativos a través de alianzas con el sector privado y
organizaciones filantrdpicas. En el periodo 2020 — 11 de julio 2024 el total del presupuesto del programa
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ascendié a USD $109.9 mdd y habiéndose ejecutado USD $85.2mmd?. Esto ha significado una triplicacion
del presupuesto anual en comparacién con el presupuesto del primer aifio de ejecucién del programa y de
casi $40 millones de ddlares mas de lo planificado en 2019.

El alcance geogréfico del Programa incluye el nivel nacional, 21 estados y 30 municipios en México. Los
estados se identificaron tomando en cuenta la situacién de NNA y las prioridades estatales y municipales,
asi como las oportunidades presentadas en cada uno de ellos.

1.2.1 ESTRUCTURA DE LA OFICINA DE UNICEF MEXICO

De acuerdo con el Plan Gerencial del CPD (CPMP por sus siglas en inglés), la oficina de pais de UNICEF en
México estuvo historicamente enfocada en el trabajo a nivel de politicas y en proyectos piloto limitados,
reflejando su presupuesto limitado y mandato en un contexto de pais de ingreso medio-alto. Sin embargo,
después de los terremotos de 2017, UNICEF amplié significativamente su rol en respuesta a emergencias, lo
gue incrementd también el apoyo técnico en dreas como proteccién infantil, educacién y nutricidn.

La llegada de las caravanas migrantes en 2018 reforzé aun mas la posiciéon de UNICEF como actor clave en
crisis humanitarias, particularmente en la proteccion de NNA en contextos de movilidad. En respuesta a las
politicas cambiantes sobre migracidon y el aumento de necesidades en las fronteras de México, UNICEF
establecié oficinas de terreno en Tapachula, Chiapas y Tijuana, Baja California con el objetivo de monitorear
la situacion de NNA en transito, origen y destino.

Con una mayor amplitud programatica, la estructura de la oficina de UNICEF se expandié para fortalecer el
acompafiamiento técnico, incluyendo experiencia sectorial en nuevas dreas (desarrollo de habilidades,
nutricion, proteccion social, desarrollo adolescente) junto con sus areas tradicionales como educacién y
proteccion infantil. Esta expansion requirié mayor apoyo operativo y de comunicaciones, asi como mayores
fondos de PFP. El organigrama de la oficina segun lo planteado al momento de elaborar el CPMP se describe
a continuacion:

23 Datos financieros proporcionados por la Oficina de UNICEF México.
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Figura 2. Organigrama de la oficina UNICEF México 2020

Fuente: CPMP (2018)

Sin embargo, de la revision documental se desprende que el nimero de personal creci6 de manera
exponencial con la llegada de los fondos de BPRM, siendo que en 2023 se registré un 52% de incremento en
el numero de staff y 95% de incremento en el nimero de voluntarios de Naciones Unidas.

1.2.2 SISTEMA DE INFORMACION

El CPD y sus notas estratégicas hacen referencia al mecanismo y ejercicios de monitoreo, incluyendo el
lineamiento de dar seguimiento tanto a los indicadores como a las barreras y obstaculos para el logro de
resultados. Para ello, tanto el CPD como cada nota estratégica incluye una matriz de marco de resultados
para el monitoreo que incluye los indicadores de progreso, la linea de base, la meta, los medios de
verificacion y aliados clave.

El sistema de monitoreo de UNICEF México contempla dos dmbitos: el monitoreo de situacién y el monitoreo
programatico. El monitoreo de situacién da seguimiento a los indicadores nacionales sobre la situacion de
los derechos de NNA provenientes de fuentes oficiales del gobierno mexicano (encuestas nacionales y
registros administrativos). Dichos datos se sistematizan en una base de datos interna de la Oficina Pais de
UNICEF (Sistema Interno de Informacién sobre Nifios, Nifias y Adolescentes en México).

El drea de MyE en la oficina pais atiende peticiones concretas de informacién que le son requeridas por otras
areas de la oficina y de manera sistemdtica comparte los nuevos datos sobre NNA que recopila en su analisis
de situacion. La informacién y datos también se comparten en las sesiones periddicas que sostienen las areas
programaticas y oficinas de terreno y los equipos senior management team y country management team.
Los datos son utilizados para fundamentar los comunicados y posicionamientos de la agencia, para justificar
con evidencia el disefio de las intervenciones, los acuerdos con los socios, el mismo CPD. Asimismo, las y los

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025 9



Evaluacién Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

oficiales de programa utilizan los datos e informacién para la toma de decisiones en torno a ajustes o
adaptaciones que deban llevarse a cabo.

Ademas, con dichos datos se retroalimenta anualmente el Country Reporting and Validation Exercise
(CRAVE), ejercicio de monitoreo que se lleva a cabo a nivel de la sede de UNICEF (HQ) y que permite hacer
comparacion de indicadores clave sobre la situacion de NNA entre paises. Ademas, UNICEF a nivel pais
participa como invitado permanente en tres Comités Técnicos Especializados del Sistema Nacional de
Informacién Estadistica (SNIEG) del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI)
incluyendo los Comités relacionados con dindmica demografica, juventud y nifiez y adolescencia.

Por otra parte, el monitoreo programatico permite dar seguimiento a la implementacion y resultados de los
programas. Para ello, UNICEF nivel global cuenta con la plataforma Insight. en la que se aloja el Médulo RAM
(Results Assessment Module) que se utiliza tanto para la planificacion como para el monitoreo y el reporte
de avances tanto de los Outcomes y Outputs como de los indicadores (estandar?*, CSI*® y adicionales?®).
Ademas de reportar el avance anual de los indicadores, se producen informes narrativos a nivel Outcomes'y
Outputs, con datos levantados por UNICEF e insumos de las organizaciones socias implementadoras y
contrapartes.

También forman parte del monitoreo programatico las visitas programaticas que se hacen en terreno con
socios y contrapartes. UNICEF se encuentra en proceso de transicién para consignar la informacién de las
visitas de forma homogénea en un médulo digital denominado Field Monitoring Module. El uso de dicho
maddulo es obligatorio desde julio de 2024 y para ello el equipo de la Oficina pais ha sido capacitado. El
Moddulo cuenta con preguntas estandarizadas y la posibilidad de agregar otras. En términos generales, en
una sola visita, este mecanismo permite dar seguimiento a los outputs, a la contribucidon de diferentes
proyectos o programas a los indicadores generales de UNICEF, al nivel de implementacion de las actividades
por parte de las organizaciones socias y al nivel de implementacién financiera (en vinculacién con el
mecanismo HACT - Harmonized approach to cash transfer-). Para el monitoreo financiero y de gasto también
puede incluirse en las visitas al area de operaciones.

El CPD se operacionaliza a través de Planes de Trabajo Anuales que se cargan desde 2023 en un submddulo
de RAM. Dos veces al afio (en medio y al final) se lleva a cabo una revisién del Plan de Trabajo Anual (AWP,
por sus siglas en inglés) con la finalidad de identificar los avances y retos y acciones ligadas a la
implementacion. En dichas sesiones de revisidn participan la representante adjunta, dreas transversales,
jefaturas de programa y de oficinas de terreno, y enlaces de terreno (duty stations).

También se hacen evaluaciones externas de algunos proyectos y programas, en funcion de los recursos
disponibles. El costed evaluation plan (CEP) 2020-2025, elaborado en 2019, y revisado en junio 2024,
remueve cuatro evaluaciones?’ y agrega cinco (entre otras esta evaluacién y tres evaluaciones que ya se han
ejecutado a solicitud de las contrapartes?). El presupuesto total del CEP revisado es de USD $346,000 que
corresponde a un 46% del presupuesto estimado inicialmente en 2019%°. Este monto es menor del uno por

24 Los indicadores estandar son anteriores a 2020 y provienen de un listado precargado generado por UNICEF HQ disponible
globalmente para todas las oficinas de UNICEF, del cual se puede escoger el indicador, pero no modificar su redaccién, su tipo -
cualitativo/cuantitativo- ni su asignacion programatica -p.ej, educacidn, proteccion, etc.-).

25 Los indicadores CSI (Core Standard Indicators) devienen de un lineamiento de UNICEF HQ y regional en 2022 que requiere a las
oficinas integrarlos en su monitoreo a nivel de output.

26 | os indicadores adicionales los crea la oficina pais a discrecion si considera que en el catalogo de indicadores estandar no existe
alguno que se ajuste correctamente a lo que desea monitorear.

27 No hubo condiciones politicas o programaticas apropiadas para implementar estas evaluaciones.

28j)Evaluation of Leadership Schools (2022) iii) Evaluation of MathematlA Learning Platform (2022) and Summative Evaluation of the
EU Global Promotion of Best Practices in Children in Migration (2020-2023) project.

29 Note for the record. Junio 2024. Request to revise and adjust the Costed Evaluation Plan (CEP) of UNICEF’S current Country
Programme Document in México (2020-2025). Documentacién proporcionada por Oficina de M&E, UNICEF México.
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ciento de gastos totales del programa a ser invertidos en evaluacién conforme a la politica respectiva. La
Oficina de pais ha manifestado que realizara esfuerzos para incluir actividades adicionales de evaluacion con
el fin de cumplir con este objetivo.

Durante el periodo de ejecucion del programa de pais evaluado, la Oficina de Pais llevé a cabo un Strategic
Moment of Reflection en 2022, con participacién de personal clave responsable de las principales areas
programaticas y de operaciones de la Oficina de pais. Esta actividad sirvié para discutir sobre la situacion
post-COVID-19 y como ésta requeria que se hicieran ajustes al CPD y se definieran nuevos énfasis
programaticos. Derivado del andlisis de la situacion post-COVID se acordaron énfasis programaticos para el
periodo 2023-2025 en temas de: salud (en particular salud materno infantil), violencia armada, recuperacion
del aprendizaje/aprendizaje de calidad y WASH (como un nuevo Outcome)*®.

2 PROPOSITO, OBJETIVOS Y ALCANCES DE LA EVALUACION
2.1 PROPOSITO DE EVALUACION

La politica global de evaluacidon 2023 de UNICEF enfatiza la necesidad de llevar a cabo una Evaluacion del
Programa de Pais (EPP) cada dos ciclos de programacidn, con el fin de guiar el desarrollo y la implementacién
de subsecuentes programas de pais de UNICEF. Esta evaluacién externa independiente sumativa y formativa
comisionada por UNICEF México, responde a esa politica. Tres son los propdsitos de la EPP, i) evaluar los
resultados del presente CPD obtenidos en el periodo 2020 — junio 2024, considerando las estrategias,
intervencionesy recursos empleados, ii) identificar lecciones aprendidas que puedan informar la elaboracion
del disefio del préximo programa de pais (2026-2030), v iii) favorecer la rendicién de cuentas del trabajo de
UNICEF en México. La EPP también debera ser un insumo para la elaboraciéon del Marco de Cooperacién
para el Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas (UNSDCF) para el periodo 2026-2031.

Los objetivos de la evaluacidn fueron tres:

Evaluar la relevancia, eficacia, coherencia y sostenibilidad del CPD 2020-2025, considerando el
contexto cambiante del pais y los desafios y oportunidades.

Evaluar las estrategias de implementacién del programa, incluyendo la abogacia, promocion de
intervenciones multisectoriales y generacién de alianzas, relevantes para UNICEF en México.

Identificar lecciones aprendidas y ajustes necesarios para mejorar la relevancia, efectividad y
sostenibilidad del CPD, y utilizarlas para informar el disefio del préoximo programa.

2.2 ALCANCE DE LA EVALUACION

La evaluacién cubrié la ejecucién del CPD entre 2020 y junio de 2024, abordando las cuatro areas
programaticas, la implementacion a nivel federal y subnacional (a partir de una muestra), y los aspectos
financieros. Se valoraron los criterios de relevancia, efectividad, coherencia y sostenibilidad. Ademas, se
valord la integracion de temas transversales o enfoque integrado (Derechos humanos, Género, Equidad,
Inclusidn, Interculturalidad, Enfoque humanitario, Diversidad, Innovacion, Ciclo de vida, Desarrollo y
participacién de la adolescencia (ADAP por sus siglas en inglés), Prevencion de la explotacién y los abusos
sexuales (PSEA, por sus siglas en inglés), y rendicidn de cuentas a poblaciones afectadas (AAP, por sus siglas
en inglés).

30 UNICEF México. Junio 2022. Notas. Reunidn interna. Revisién del Country Programme Document (CPD) 2020-2025.
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Es importante destacar que la evaluacién del CPD se enfocd en determinar el nivel de alcance de los
resultados y los factores internos y externos que lo han facilitado u obstaculizado. Por lo tanto, ademas de
la revision de aspectos programaticos, la evaluacion refiere y analiza en cierta medida aspectos relacionados
al modelo de gestién® de la oficina. No obstante, la evaluacién del CPD, por su naturaleza, no audita o
profundiza de manera exhaustiva y sistematica cada uno de los aspectos de gestidn, sino que se centra en
identificar aquellos aspectos que intervienen positiva o negativamente en el proceso del CPD y alcance de
sus resultados.

El Programa se encuentra actualmente en su quinto afo de ejecucién. Aunque no se identifican fases
especificas en la ejecucion del programa, durante este periodo de ejecucion ha enfrentado etapas en donde
ha sido necesario entre otros realizar ajustes, modificar estrategias de trabajo. Por ejemplo, el periodo de la
pandemia COVID-19 representd un periodo de ajustes y respuestas a la emergencia (i.e. ademas de
prestacion de servicios, la oficina jugd un papel importante en promover el retorno de los NNA a la escuela
y brindar educacién de calidad). Por otro lado, la crisis migratoria requirié también de intervenciones
adicionales y ademas se contd con recursos adicionales para realizar actividades. El huracan OTIS en 2023
también demandé respuestas inmediatas a la emergencia en Acapulco y Coyuca de Benitez en Guerrero.

Los hallazgos y recomendaciones de la evaluacidn serdn relevantes para UNICEF México, la oficina regional
de UNICEF para América Latina y El Caribe (UNICEF LACRO) y otros socios y partes interesadas. Esto
contribuird no solo al trabajo de UNICEF México, sino que también informara decisiones programaticas y
politicas relacionadas, incluyendo las direcciones estratégicas de UNICEF y su asociacién con organizaciones
gubernamentales y sociedad civil. Esta evaluacidon también garantiza la rendicidn de cuentas con respecto a
los resultados esperados delineados en el Programa de Pais 2020-2025 y a validar la cadena causal
establecida en la Teoria de Cambio. Ademas, servird como insumo para el disefio del nuevo CPD para el
periodo 2026-2031 y para el nuevo marco de cooperacién 2026-2031 (UNSDCF, por sus siglas en inglés).

2.3 PREGUNTAS DE EVALUACION

Los TdR presentaron una propuesta de preguntas de evaluacidén para cuatro de los criterios de evaluacion
de la OCDE (relevancia, eficacia, coherencia y sostenibilidad, con 11 preguntas de evaluaciéon en total) asi
como también sugerencias sobre posibles métodos a utilizar para responder a estas preguntas. Durante la
fase de disefio, el equipo consultor propuso algunos ajustes y reformulacién a las preguntas de los TdR para
fortalecer su especificidad, consistencia y pertinencia, a fin de refinar los objetivos y el alcance de la
evaluacidn (cinco criterios OCDE y 10 preguntas). A continuacion, se muestran las preguntas de evaluacion
que fueron validadas por UNICEF México durante la fase de disefio:

Tabla 3. Preguntas de evaluacion
Criterio OCDE Preguntas de evaluacién reformuladas

PE 1. (En qué medida el disefio del CPD y las estrategias de intervencion elegidas durante el

disefo y la implementacion respondieron a las prioridades nacionales y al cumplimiento de

los derechos de las nifias, nifios y adolescentes, particularmente los mas excluidos,
Relevancia considerando las limitaciones y las barreras claves?

PE 2. (En qué medida las intervenciones del CPD se han adaptado a los cambios de
contexto externos e internos sin dejar de contribuir al cumplimiento de los derechos de
nifas, nifios y adolescentes en México?

31 De acuerdo con los Términos de Referencia, “El modelo de gestidn (incluyendo las modalidades de presencia en terreno) se
refiere en especifico a: a) La intersectorialidad de los resultados programaticos; b) Organizacion y funcionamiento de roles
transversales (género, adolescentes, gestion de riesgos de desastres/emergencias, comunicacion para el desarrollo-SBC,
comunicacién, monitoreo y evaluacion); c) Modalidad de operaciéon en el dmbito subnacional y su articulacion con el nacional”.
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Criterio OCDE Preguntas de evaluacion reformuladas

PE 3. ¢En qué medida las intervenciones del CPD han tenido coherencia (interna y externa)

Coherencia . .
para promover sinergias en el logro de los resultados?

PE 4. (En qué medida las diferentes intervenciones lograron (2020-2023) o esperan lograr
(2024-2025) los resultados del CPD, incluyendo resultados diferenciados para varios
grupos?

PE 5A. ¢En qué medida UNICEF tuvo la capacidad de adaptar su respuesta a la naturaleza
Eficacia de cada emergencia en la légica de llevar a cabo en forma paralela respuestas humanitarias
y de desarrollo?

PE 5B. Dado el fuerte foco que ha tenido la oficina en poblacién en situaciéon de migracién,
équé tan efectiva ha sido en abordar las necesidades de otros grupos vulnerables y en
hacerse llegar de los recursos necesarios para ello?

PE 6. ¢En qué medida el modelo de gestion del CPD (incluyendo las modalidades de
presencia de terreno) resulté adecuado para el logro de los resultados haciendo frente a
Eficiencia los cuellos de botella?

PE 7. ¢éEn qué medida las capacidades y recursos de UNICEF han favorecido el alcance de
los resultados obtenidos durante el periodo de evaluacién?

PE 8. ¢En qué medida los resultados alcanzados son sostenibles, ain en ausencia de

UNICEF?
Sostenibilidad
PE 9. ¢Qué condiciones se identifican para definir las futuras modalidades de intervencion y

presencia territorial?

PE 10. ¢En qué medida durante el disefio e implementacién del CPD se aplicaron los

Enfoques . a
9 enfoques transversales (derechos humanos, igualdad de género, equidad, inclusion
transversales . . . . . . . . .
interculturalidad, discapacidad, diversidad, innovacion, ciclo de vida-ADAP, enfoque
(Enfoque N . L .
. humanitario, AAP/PSEA) considerando los compromisos internacionales para abordar las
integrado)

necesidades de NNA en mayor situacion de vulnerabilidad?

Estas preguntas sirvieron de base para la elaboracion de la matriz de evaluacion, que describe subpreguntas,
parametros, indicadores, relacion con la TdC, fuentes de informacidon, evaluabilidad y métodos de
recoleccidn de datos. La matriz de evaluacion se presenta en el Volumen 2, Anexo 3 Matriz de evaluacion.

3 METODOLOGIA

Esta evaluacion fue sumativa y formativa, y utilizd un disefio no probabilistico, con métodos mixtos y
principalmente cualitativos. Ademas se aplicaron enfoques innovativos incluyendo: i) el uso de la tecnologia
para la recopilacion de datos a través de las plataformas y softwares Miro, MAXQDA y Alchemer y Trint, ii)
procesos participativos extensos, tales como los mini-talleres de TdC, los talleres participativos de revision
de recomendaciones y en general el proceso de definicion de metodologia en conjunto con UNICEF México
y UNICEF LACRO, ademads de un enfoque participativo involucrando a garantes y portadores de derechos
tales como la inclusiéon de metodologias de dibujo y juego para los grupos focales con adolescentes vy iii) el
anadlisis de evaluabilidad realizado durante la fase de disefio, cuyos hallazgos constituyeron un insumo
importante para la seleccién de los métodos de evaluacién, elaboracion de las herramientas de recoleccion
de informacion, identificacion del tipo y volumen de datos que deben recopilar, asi como también de las
limitaciones y alcance del andlisis a realizar de estos datos.

Se utilizé el enfoque basado en la Teoria de Cambio (TdC) y enfoques transversales (basado en derechos
humanos, género y no dejar a nadie atras). En este enfoque, la TdC es utilizada para dirigir el analisis y
obtener conclusiones en torno a si la hipdtesis o las hipdtesis de cambio se cumplieron y de qué manera.
Para este proceso el equipo evaluador, durante la etapa inicial, llevo a cabo entrevistas preliminares con el
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equipo de UNICEF, mini talleres para reconstruir y validar la TdC de cada componente y un taller con
representantes de todas las areas de UNICEF México para presentar las TdCs reconstruidas. La TdC general
reconstruida incluye, por programa: los resultados esperados (a nivel de outcomes y outputs), asi como las
estrategias, y los actores clave. Asimismo, los enfoques transversales que conforman el enfoque integrado
y las condiciones habilitantes aplicables a todos los Componentes Programaticos del CPD. Por su parte, las
TdC por programa incluyen los resultados esperados (a nivel de outcomes y outputs), las estrategias, los
actores clave, los supuestos y riesgos y los problemas. Para ver las TdCs reconstruidas, referirse al Volumen
2, Anexo 1.

La hipétesis de cambio general, a partir de las TdC reconstruidas, es la siguiente:

Si'la salud y nutricion de NNA y mujeres embarazadas mejora con un enfoque especial en la reduccion de todas las
formas de mala nutricion, sin discriminacion e incluida la asistencia humanitaria;

si las NNA especialmente los mds vulnerables, tienen un mayor acceso a oportunidades educativas de calidad
equitativas e inclusivas que conduzcan al desarrollo, con mejores resultados de aprendizaje y habilidades para la
vida y el trabajo;

si NNA viven en entornos mds seguros, donde estdn cada vez mds protegidos contra el abuso, negligencia,
explotacion y violencia, incluidos aquellos en situacion de movilidad y emergencia, y si NNA, especialmente los que
viven en los hogares mds pobres, se benefician de programas integrales de proteccion social;

entonces se construird una nueva generacion de NNA que, con igualdad de acceso a oportunidades, estardn
empoderados para impulsar un cambio y desarrollo positivo en la sociedad

En la fase inicial de la evaluacion se identificé que durante la implementacién del CPD las intervenciones de
UNICEF debieron adaptarse para responder a los cambios de prioridades que tuvieron lugar debido a
factores externos e internos, dejando desactualizadas las TdC de cada programa. Por lo tanto, en el marco
de esta evaluacidn, se llevé a cabo la construccion de la TdC global del CPD y se actualizaron las TdC de cada
programa para visibilizar aquello que en la practica tuvo lugar. La actualizacién/reconstruccién de las TdC
permitio tener un marco de referencia relevante para la evaluacion.

A continuacidn, se describen los principales cambios que, durante los mini talleres de reconstruccién de
TdC, se hicieron a nivel Output en cada componente (Outcome), asi como los cambios a nivel sub-output. El
término sub-output fue incorporado durante la reconstruccion de las TdCs para hacer referencia a las
estrategias principales de cada output.

Nutricién y Salud

El principal cambio en este programa fue la inclusion del tema de Salud. El output 1.1 “E/l sistema de salud
tiene capacidad mejorada para prevenir, diagnosticar y monitorear adecuadamente todas las formas de
malnutricion en nifias, nifios y adolescentes” se amplié en la reconstruccién de la TdC para incluir a mujeres
embarazadas. A nivel sub-output:

Se cambid el sub-output sobre “Revisar normas nacionales de nutricién infantil y adolescente y
fortalecer el cumplimiento de la regulacién relacionada” por “Las normas nacionales,
especialmente las relacionadas con salud y la nutricién de NN de corta edad, responden a las
directrices del Cadigo Internacional de Comercializacion de Sucedaneos de la Leche Materna y
otras recomendaciones de la OMS” y se agregd también como sub-output el “Monitoreo del
cumplimiento del Cdédigo Internacional de Comercializacion de Sucedaneos de la Leche
Materna”. A pesar de este cambio, las estrategias se mantuvieron en cuanto al enfoque en
generacion de evidencia y apoyo en la implementacion de la regulacidn correspondiente.
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Se cambid el sub-output de “Mejorar las capacidades de profesionales de salud” a “Los
profesionales de salud tienen los conocimientos y habilidades técnicas de comunicacién
adecuadas para prevenir, diagnosticar y monitorear la desnutricién en NNA”, para hacer mas
especifico el objetivo que se buscaba con el fortalecimiento.

Se cambid el sub-output de “Mejorar el cuidado pre y posnatal y las visitas a hogares para
madres y recién nacidos con enfoque en lactancia materna y nutricidn” a “Las mujeres
embarazadas y los recién nacidos reciben atencién prenatal y posnatal adecuada y visitas
domiciliarias con especial atencidn a la lactancia maternay la nutricién”. Es decir, sélo se cambié
la redaccidn del sub-output.

Se elimind el sub-output de “Promover y proteger la lactancia materna en facilidades materno-
infantiles”

Se modificd el sub-output de “Abogar por la adopcién e implementaciéon de un sistema de
vigilancia para monitorear el estatus nutricional de las NNA” a “Existe un sistema de vigilancia
que permite a los profesionales de la salud monitorear el estado nutricional de los NNA en

IM

tiempo rea

Se eliminé el sub-output de “Desarrollar guias de alimentacién para la poblacidn mexicana” y se
incluyd como estrategia del output 1.2.

Se agregod el sub-output “Satisfacer necesidades inmediatas de servicios de salud, nutricién y
psicosociales de primer nivel a NNA y mujeres embarazadas y en estado de lactancia en zonas
de emergencia y de necesidad de asistencia humanitaria”, el cual tuvo como principal actividad
la implementacidn de la estrategia “Vamos Juntos”.

El output 1.2 pasoé de “NNA crecen en entornos habilitadores que promueven la nutricion” a “Las NNA crecen
en entornos habilitadores que promueven una nutricion adecuada, prdcticas relacionadas con el consumo de
agua potable y actividad fisica”. A nivel sub-output:

El sub-output se modificd de “Mejorar el etiquetado frontal de alimentos y bebidas procesados
y ultra procesados” a “El etiquetado frontal de los alimentos y bebidas procesados y ultra
procesados estd adecuadamente regulado, difundido y monitoreado”.

El sub-output se modificé de “Fortalecer politicas para limitar la exposicién de NNA a entornos
obesogénicos” a “La comercializacion dirigida a NNA (incluida la comercializacién digital) estd
adecuadamente regulada y monitoreada”

El sub-output se modificd de “Apoyar a las escuelas primarias y secundarias para prevenir todas
las formas de malnutricion” a “Las escuelas promueven la nutricién saludable, el consumo de
agua potabley el examen fisico regular y hacen cumplir las normas y directrices adecuadas sobre
alimentos y bebidas.”

Se agregd el sub-output de “Existe una politica integral que incluye el enfoque de derechos de
NNA” que incluye como estrategia el disefio y publicacién de la Ley General de Alimentacién
Saludable y Sostenible.

El output 1.3. se modificd de “Mds madres, padres y cuidadores tienen comportamientos mejorados sobre
nutricion materno, infantil y adolescente y sobre prdcticas de alimentacion” a “Mds NNA y sus cuidadores
tienen un comportamiento mejorado en torno a prdcticas de alimentacion, nutricion y actividad fisica”. A
nivel sub-output:
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Se modificaron los sub-output de “Incrementar la demanda por dietas saludable en el ciclo de
vida” y “Promover habitos saludables entre NNA en edad escolar” a “Los NNAC reciben
intervenciones de cambio de comportamiento sobre alimentacion saludable, consumo de agua
segura y actividad fisica”.

Se modificd el sub-output de “Mejorar la proteccidon social en temas de nutricidon a familias y
NNA” a “NNA reciben raciones escolares saludables y canastas alimentarias en contextos de
vulnerabilidad por el COVID-19”.

Se modificé el sub-output de “Abogar por expandir politicas laborales que favorecen la lactancia
materna” a “Las politicas laborales del Ministerio de Trabajo permiten suficientes licencias
maternas y paternales y su adopcidn por parte de los empleadores protege, promueve y permite
la lactancia materna”.

Educacion

El output 2.1 “Los gobiernos y las partes interesadas nacionales garantizan la provision de politicas y servicios
mejorados, integrales y armonizados de ECD y ECE para abordar las necesidades de desarrollo de los NN
pequefios y prepararlos para la escuela” se mantuvo sin modificaciones, pero los sub-outputs fueron
ajustados:

El sub-output “Fortalecimiento de la coordinacidn intersectorial” fue reemplazado por
“Fortalecido el sistema educativo para proveer mds y mejores servicios escolarizados y no

III

escolarizados de educacion inicial”, detallando el tipo de servicios especificos a fortalecer.

El sub-output “Disefio de programas informados para cerrar brechas de cobertura y calidad”
cambid a “Fortalecido el sistema educativo para mejorar la cobertura y calidad en los servicios
de educacion preescolar”, centrandose en la cobertura y calidad de la educacidn preescolar.

El sub-output “Cambio de comportamiento dentro de los cuidadores y comunidades” fue
eliminado.

El sub-output “Apoyo a la formulacién de politicas para avanzar en el compromiso politico con
la EDC” fue eliminado.

El output 2.2 “Los sistemas educativos a nivel federal y estatal se fortalecen y aumentan la provision de
oportunidades iguales y condiciones adecuadas para que los nifios y adolescentes accedan, permanezcan y
completen una educacion inclusiva y de calidad, lo que conduce a los resultados de aprendizaje relevante,
con un enfoque en aquellos riesgo de abandonar la escuela, fuera de la escuela, aquellos afectados por
emergencias y nifios migrantes” se mantuvo sin cambios, pero los sub-outputs fueron reorganizados y
algunos se agregaron:

El sub-output “Fortalecimiento del sistema educativo” fue modificado y se presenta ahora como
“Fortalecida la calidad y pertinencia del sistema educativo”. La redaccidon se enfoca mas en
calidad y pertinencia del sistema educativo.

El sub-output “Mejorando la calidad de la educacién para apoyar el acceso, la transicién, la
retencién y la finalizaciéon” fue modificado y se desglosa en dos nuevos sub-outputs “Ampliado
y reconocido el acceso a la educacién formal y programas educativos no formales con énfasis en
los grupos vulnerables y NNA en movilidad humana”, con lo que se hace explicito el contexto
migratorio emergente durante este CPD; y “Reducido el riesgo de abandono escolar”.

El sub-output “Aumento de acceso a la educacién a grupos vulnerables” fue modificado por
“Ampliado y reconocido el acceso a la educacion formal y programas educativos no formales
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con énfasis en los grupos vulnerables y NNA en movilidad humana”, manteniendo la idea de
acceso, pero incorporando un énfasis mas explicito en los grupos vulnerables y NNA en
movilidad humana.

El sub-output “Fortalecimiento de la seguridad escolar y la educacién en situaciones de
emergencia”, se amplié en dos sub-outputs: “Fortalecidos los sistemas educativos para mejorar
la resiliencia escolar, la preparacion y la respuesta a desastres, con enfoque transversal en la
adaptacion y mitigacién al cambio climatico” y “Garantizada una respuesta humanitaria por
desastres, con enfoque en la continuidad escolar”, introduciendo un abordaje mas integral que
incluye resiliencia frente a desastres y adaptacion al cambio climatico, asi como la continuidad
educativa.

El sub-output “Garantizar estandares minimos para instalaciones y servicios de agua,
saneamiento e higiene para las escuelas”, se modificd y ahora se presenta como “Implementada
una estrategia integral de largo plazo de acceso a servicios WASH en las escuelas” que refleja
mejor la preponderancia que gano el tema de WASH durante este CPD.

Ademas, se ainadio el sub-output “Fortalecida la curricula en temas de vida saludable”.

EL output 2.3 modificd su redaccidn original: “Los socios del gobierno y sector privado han aumentado la
provision de habilidades para la vida, el aprendizaje, la empleabilidad y el trabajo decente para adolescentes
a través de vias formales y no formales, especialmente en los contextos mds vulnerables y violentos.", por
“El gobierno en colaboracion con el sector privado y otros aliados han aumentado la provision de habilidades
para la vida, el aprendizaje, la empleabilidad para adolescentes a través de vias formales, especialmente en
los contextos mds vulnerables.” Con esta Ultima redaccidn se elimina el concepto de “trabajo decente” y se
centra Unicamente al output en las vias formales.

Se modificd el sub-output “Abogacia y asistencia técnica para el desarrollo sistematico de
habilidades a través de vias de aprendizaje formales y no formales”, que ahora se presenta como
“Brindado apoyo para el disefio e implementacion de estrategias de desarrollo de habilidades
para trabajos en modalidad dual y habilidades transferibles para adolescentes, con énfasis en
los mas desfavorecidos”. Con este cambio se amplia el alcance hacia habilidades transferibles y
trabajos en modalidad dual, eliminando las vias no formales.

Se modificé el sub-output “Fortalecimiento de la participacién y empoderamiento de los
adolescentes”, que ahora se expresa como “Fortalecido el empoderamiento, liderazgo,
participacién, prevencidn del embarazo y habilidades STEM con foco en nifias y adolescentes”.
Con esto se expande el enfoque original al incluir temas de liderazgo, prevencion del embarazo
y habilidades STEM, con una atencidn especifica a nifas y adolescentes.

Se elimind el sub-output “Cambio de comportamiento para padres, maestros y comunidades”,
y no se presenta un sub-output equivalente en la nueva version.

Se agregd un nuevo sub-output “Adolescentes en nivel secundaria y EMS desarrollan habilidades
para la vida y habilidades digitales en contextos formales”.

Se agregd un nuevo sub-output “Implementadas estrategias de innovacién y uso de la tecnologia
para la recuperacién de aprendizajes”.

Se agregd un nuevo sub-output “Incluido explicitamente el desarrollo de habilidades
transferibles en la curricula nacional de EMS”.
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Proteccion de NNA

El output 3.1 “Las NNA acceden a mecanismos de proteccion mejorados y servicios multisectoriales, que
incluyen servicios legales, psicosociales y de bienestar, los cuales previenen, detectan, derivan y responden a
la violencia y explotacion infantil, incluyendo en situaciones de emergencia” se mantuvo, aunque los sub-
outputs se modificaron:

El sub-output “Cambio de comportamiento con las comunidades, cuidadores y adolescentes” se
reemplazé por “Institucionalizadas e implementadas estrategias gubernamentales basadas en
evidencia para la prevencion de la violencia contra NNA” pues en él se incluyeron acciones de
prevencion en el ambito familiar, comunitario y escolar.

El sub-output “Fortalecimiento de los sistemas de proteccién infantil y bienestar social” junto
con el sub-output “Fortalecimiento de la gestién de casos, deteccion, derivacién y respuesta”,
se reemplazaron por tres sub-outputs que hacen un abordaje de las condiciones estructurales
para la gestion de casos que llevan a cabo los sistema se proteccion infantil: “Las instituciones
proveen servicios especializados de atencién, apegados a los estdandares internacionales, a NNA
que han sufrido violencia”; “Fortalecidos los marcos normativos relacionados con la proteccion
de NNA contra cualquier forma de abuso, negligencia, explotacién o violencia”, y “NNA acceden
a procesos de acceso a la justicia adaptados y especializados apegados a los estandares
internacionales”.

Se agregd un sub-output que no estaba contemplado en atencién a las exigencias del contexto:
“Las instituciones gubernamentales identifican e implementan acciones para la atencién vy
respuesta a las afectaciones de la violencia armada contra NNA”.

El output 3.2 “Las NNA migrantes pueden acceder a opciones de proteccion especial y atencion adecuada en
Meéxico” se modificd a “Las NNA en situacion de movilidad pueden acceder a opciones de proteccion especial
y cuidado apropiado”, con el fin de no restringirse a la migracién incluyendo otros tipos de movilidad y
abarcando las modalidades de cuidado alternativo. También se realizaron cambios a nivel de sub-output,
condensandolos en dos:

El sub-output de “Gestidn de casos efectiva y coordinada y procedimientos de Determinacién
del Mejor Interés (BID, por sus siglas en inglés)” se fusiond con el sub-output “Cuidados
Alternativos para prevenir la detencién”, dando lugar a “Las Procuradurias de proteccién
desarrollan planes y medidas de proteccion para restituir los derechos de NNA en situacién de
movilidad, que son implementados por las instituciones”. Ello permitié entender el cuidado
alternativo como parte de la restitucidn de derechos y fortalecer estructuralmente a las
entidades que hacen la gestion de casos y emiten las medidas de restitucién considerando el
mejor interés de NNA (Procuradurias de Proteccién de NNA).

El sub-output “Apoyo psicosocial y atencidn en salud mental” cambio su redaccidn y visibilizo
las acciones realizadas en materia de violencia basada en género “NNA en situacidon de movilidad
acceden a servicios de apoyo psicosocial incluida la respuesta a la violencia de género”.

El output 3.3 “NNA son desinstitucionalizados y tienen mayor acceso a opciones de cuidado basadas en la
familia y la comunidad” cambié su redaccidn a “NNA tienen garantizado su derecho a vivir en familia u acceso
a opciones de cuidado idéneas”. Los sub-outputs fortalecieron su redaccién:

El sub-output “Politica de desinstitucionalizacién y cuidado alternativo” reemplazé su redaccion
a “Se adopta una politica integral de cuidados alternativos en todos los niveles para garantizar
el derecho a vivir en familia o acceder a cuidados alternativos idéneos”.
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El sub-output “Prevencidn de la separacion familiar y reintegracion” modificd su redaccidn a
“Las autoridades ven fortalecidas sus capacidades para prevenir la separacion familiar
innecesaria o promover la reintegracion u otra alternativa familiar”.

El sub-output “Reestructuracién de los servicios” modificd su redaccidn a “El Estado cuenta con
servicios de cuidado fortalecidos y ampliadas las opciones de cuidado familiar”.

Politica Social

El output 4.1 “Los programas de proteccion social para NNA, principalmente de los hogares mds pobres, son
mds accesibles y apropiados para sus necesidades” se mantuvo en la reconstruccién, pero se realizaron los
siguientes cambios a nivel sub-output:

Se cambid el sub-output de “mejorar la desagregacion de datos y analisis” a “visibilizar la
informacidn actualizada y desagregada sobre la pobreza infantil y adolescente”, incluyendo
como estrategias principales la publicacion de analisis de pobreza infantil y adolescente y la
discusién de resultados con tomadores de decisiones.

Se cambid el sub-output relacionado a “expandir la proteccién social en emergencias” a
“reconocer a la infancia como foco del programa de respuesta a emergencias de la Secretaria
de Bienestar”. En ese sentido las estrategias principales pasaron de proveer asistencia técnica a
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en programas como el Programa para el Cuidado de
Familias en Emergencias Sociales y Naturales a la ampliacién de la proteccién social en
emergencias a través de recomendaciones a las reglas de operacién de la Secretaria del
Bienestar.

Se agregd un sub-output adicional para “documentar la ejecucién del Programa mi Beca para
Empezar (MBE) proporcionando evidencia para validar su adecuada implementacién y valor
agregado”, el cual tiene como estrategias principales el acompafiamiento de la implementacion
mediante estudios del programa MBE.

El output 4.2 “Existe un enfoque armonizado a la proteccion social y programas claves dirigidos a NNA” se
modificd a “Existe una oferta ampliada de servicios de cuidado infantil”, por lo que se modificaron todos los
sub-outputs y estrategias asociadas:

Se agrego el sub-output “apoyar la creacion del Sistema Nacional de Cuidados” teniendo como
estrategias clave la participacion en didlogos e intercambios sobre la creacién del Sistema
Nacional de Cuidados con enfoque de infancias.

IM

Se agreg6 el sub-output “incrementar la oferta y cobertura de servicios de cuidado infanti
teniendo como estrategia el desarrollo de una guia de cuidados infantiles para el sector privado.

Se agrego el sub-output “normas de calidad del cuidado infantil ajustadas para el SNDIF para
garantizar que las poblaciones mas pobres reciben servicios de calidad” teniendo como
estrategia la revision de los estandares de calidad de los programas clave de proteccién social.

El output 4.3 se modificd de “Asignacion de recursos publicos para programas de proteccion social de NNA
son adecuados y equitativos” a “La asignacion de recursos publicos para los programas de proteccion social
y otros sectores prioritarios para NNA es adecuada y equitativa”, en ese sentido, se incluyeron a otros
sectores prioritarios en el alcance de trabajo. Asimismo, se modificaron los sub-outputs de la siguiente
manera:

Se modificé el sub-output “promover abogacia y didlogo politico sobre la importancia de invertir
en proteccién social para NNA” a “La Secretaria de Hacienda, la Secretaria de Bienestar y el
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Poder Legislativos comprenden la importancia de invertir en la proteccion social de los NNA”, es
decir se acotd el alcance a las instituciones relevantes. Asimismo, se modificaron las estrategias
clave, incluyendo el desarrollo y andlisis de presupuesto para inversidn en rubros prioritarios
para NNA.

Se modificé el sub-output “acompafiar procesos de asignacion presupuestal” a “formalizacion
de la metodologia del Anexo Transversal para NNA” incluyendo como estrategia clave la
incidencia en la Cdmara de Diputados para el pedido del Presupuesto de 2020-2021 a la SHCP y
la publicacion de la metodologia del Anexo Transversal para NNA.

Se modificé el sub-output “abogar por la proteccidn del presupuesto de programas prioritarios”
a “fortalecimiento de capacidades para el analisis de presupuesto con enfoque de infancia”,
incluyendo como estrategias clave la capacitacidén a asesores de la Comisién de Presupuesto y
Crédito Publico, Comisién de Educacion y Comision de los Derechos de Infancia y Adolescencia
de la Cdmara de Diputados.

De esta manera la TDC general reconstruida quedd de la siguiente manera (ver figura 3):
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Figura 3. TDC General reconstruida
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3.1 METODOS DE RECOLECCION DE DATOS Y MUESTREO

La recoleccién de datos incluyd la utilizacion de métodos cualitativos y cuantitativos, asi como también la
colecta de datos primarios y secundarios. La recoleccién de datos se realizé tanto de forma virtual como
presencial. Los métodos de recoleccién de datos primarios incluyeron entrevistas a informantes claves (EICs)
individuales y grupales, encuesta en linea y grupos focales, incluyendo tanto a titulares de derechos como a
portadores de obligaciones. También se recolectd informacidon cuantitativa provenientes de fuentes
secundarias (i.e. indicadores, datos financieros). Adicionalmente, se elaboraron instrumentos de recoleccién
de datos para cada uno de los métodos utilizados (ver Volumen 2, Anexo 10)

Para la determinacion de la muestra de actores a consultar se utilizd una metodologia de muestreo
intencional no probabilistico, que consiste en elegir (con base en un mapeo de actores) aquellos individuos
de la poblacion considerados como fuentes de informacién relevante. Con el fin de profundizar sobre la
ejecucion del programa en los niveles estatales y municipales, y el trabajo que realizan las oficinas y enlaces
de terreno, la evaluacion incluyé visitas de terreno presenciales y remotas. Para ello se seleccioné una
muestra de cinco estados para estas visitas (Michoacan, Guerrero, Baja California Norte, Chihuahua y
Chiapas) en las que se combind revision documental y entrevistas para obtener una visidn integral. Los
criterios para la seleccidn de estos sitios incluyeron: 1) al menos un estado de cada region clave del pais, 2)
representacion de las principales areas programaticas de UNICEF y 3) contar con estados tanto con mayor
como menor presencia programatica de UNICEF y también con distintos tipos de presencia (headquarters
en Ciudad de México, duty stations, field offices). Ademas, se analiz6 un mapeo municipal actualizado a Julio
2023 de la presencia de UNICEF en estados y municipios, por drea programatica.

La metodologia empleada permitié generar conclusiones y recomendaciones basadas en evidencia para la
formulacion del préximo CPD.

3.1.1 RECOLECCION DE DATOS PRIMARIOS

Los métodos de recoleccién de datos primarios incluyeron entrevistas a informantes clave individuales y
grupales, grupos focales (GF) y dos encuestas, a través de los cuales se consulté a una muestra de 286
personas, que incluyeron tanto a personas titulares de derechos (personas adolescentes y MPC) como con
garantes de derechos (instituciones gubernamentales), como se muestra en la Tabla 4. Las guias de
entrevista GFs y encuesta en linea, se pueden consultar en el Anexo 10 del Volumen Il de este informe.

Tabla 4. Recolecciéon de datos primarios

No No Tota
Técnica v conte Total
binario |
sta
55

UNICEF 26 29 0 0
Gobierno 33 39 0 0 72
OSC socias 16 18 0 0 34
Entrevista Academia 1 2 0 0 3 175
SNU 1 5 0 0 6
Donantes 2 2 0 0 4
Consultoras/es 0 1 0 0 1
Grupo ﬁ?'le;i':;s 13 13 0 0 26 “
Focal
PMC 1 3 0 0 4
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No Tota
. Total
binario |
25 1 44

Técnica

UNICEF 1

Encuesta 81
Contrapartes 15 22 0 0 37

Total 125 159 1 1 286 286

3.1.2 RECOLECCION DE DATOS SECUNDARIOS

Los datos secundarios se recopilaron a través de una revision de documentos y la extraccidon de datos
cuantitativos de fuentes secundarias. La lista de documentos revisados puede ser consultados en el Anexo
4, del Volumen 2.

Los datos secundarios se recopilaron a través de una revision de documentos y la extraccidon de datos
cuantitativos de fuentes secundarias.

Revision de documentos: El equipo de evaluacidn recibid por parte de UNICEF los documentos relevantes
del CPD durante la fase de disefio (por ejemplo, documentos proporcionados por el area de monitoreo y
evaluacidon de UNICEF México, y por las jefas de programa), incluyendo documentacién del CPD, planes de
trabajo anuales, documentos de programa firmados con socios implementadores, Convenios y MOUs
firmados con contrapartes reportes anuales y de progreso, e informes de evaluaciones de programas
especificos, entre otros. Una revisidn preliminar se realizé durante la fase de disefio con el objetivo de
informar el desarrollo del informe de inicio, incluyendo el desarrollo de la TdC. Una revisién profunda de los
documentos relevantes se realizé durante la fase de recoleccién de datos en el mes de agosto 2024. A lo
largo de la evaluacidn, los documentos relevantes obtenidos fueron cargados en el software de analisis de
contenido MAXQDA, y codificados y analizados junto con los otros datos cualitativos. La Seccidn 4.3 presenta
en mas detalle el procedimiento para andlisis de la informacién. El Anexo 4 en el Volumen 2 tanto en la fase
de disefio como en la de levantamiento de datos.

Extraccion de datos cuantitativos de fuentes secundarias: Con el apoyo de UNICEF, el equipo evaluador
tuvo acceso a documentacion relacionada con el monitoreo y seguimiento de la ejecucion de las actividades
programadas, avances de los indicadores, asi como también datos relacionados con la ejecucidn financiera.
También se revisaron otras fuentes como estadisticas oficiales relacionadas con cada componente y sobre
la situacion de NNA en el pais.

3.2 LIMITACIONES

A continuacidn, se describen las limitaciones metodoldgicas encontradas en la fase de implementacién de
la evaluacion, las estrategias utilizadas para su mitigacion y las implicaciones para la interpretacion de los
hallazgos.

Tabla 5. Limitaciones metodoldgicas en fase de implementacion de la
evaluacidon

Limitacion Mitigacion e Implicaciones

Durante la fase de disefio, se solicitd a UNICEF que el enlace a la encuesta fuera
enviado por la propia agencia mediante un correo en donde se introdujera al
equipo evaluador, se especificaran los objetivos de la encuesta y se solicitara

Baja tasa de respuesta a la encuesta responder a la misma. A pesar de haberlo hecho asi, |a tasa de respuesta fue mas

en linea de contrapartes baja de la esperada, por lo que se amplié el periodo de apertura de la encuesta y se
enviaron nuevos recordatorios a personas claves por componente. De esta
manera, de un total de 139 personas identificadas para la encuesta en linea a
contrapartes, contestaron 37, lo cual representa una tasa de respuesta de 26.6%.
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Cambios en funcionariado publico como resultado del proceso electoral realizado
en junio pasado dificultaron el acceso a informantes claves. Si bien se trataron de
realizar las entrevistas antes del cambio de administracién, algunas de estas

Transicién de gobierno contrapartes, principalmente a nivel federal, no respondieron las solicitudes para
entrevista o para contestar la encuesta. Por ejemplo, en la encuesta en linea de un
total de 26 personas a nivel federal identificadas, 5 contestaron la encuesta,
representando una tasa de respuesta de 19.2%.

En algunos casos, se intentaron realizar entrevistas y grupos focales con personas
Problemas de conectividad en EICs y ac.loltles.centes via remota, sin emb.argo, debido é slltuacmnes como c.ondluones
GFs climaticas y problemas de conectividad, hubo dificultades para realizar estos
grupos de manera efectiva. No obstante, fue posible realizar un alto nimero de
entrevistas, especialmente a personal de UNICEF y contrapartes.

Diversas situaciones limitaron las consultas a adolescentes. Ya que la fase de
levantamiento de informacién coincidié con el periodo escolar, no fue posible
convocar a adolescentes para participar. En otros casos, las NNA que fueron

Dificultad en consultar a identificados Fon disponibiIiFi?fi p,ara participar no Fu.n”!pll'an con los requisitos de

adolescentes entre 14 y 17 afios para edad establecidos por la revision ética en la fase de inicio (adolescentes de 14 a 17

GFs afos), siendo menores de 14 afios, por lo que no fueron consultados. Finalmente,
los mencionados obstaculos para llevar a cabo GF con adolescentes también
contribuyeron a limitar la muestra esperada de NNA. En su lugar, cuando fue posible,
el equipo evaluador hizo observacion de intervenciones en terreno en donde
participaban NNA.

Pese a los esfuerzos de UNICEF y del equipo de evaluacion, algunas autoridades a
nivel federal no dieron respuesta a las invitaciones para ser entrevistados por lo que
no fue posible entrevistarles. El equipo de evaluacién se apoyd de evaluaciones
anteriores e informacién documental junto con las entrevistas estatales que en este
proceso fue posible consultar.

Respuesta limitada de autoridades a
nivel federal

Por una parte, durante la reconstruccion de las TdC se identificd que algunos resultados
no contaban con indicadores por responder a intervenciones que no se previeron en el
disefo, por lo que en esos casos se recurrid a informacién y andlisis cualitativos. Por
otro lado, cierta informacién relacionada al modelo de gestion, sostenibilidad y
enfoques transversales no necesariamente se encuentra documentada, por lo que solo

Nivel de disponibilidad y fue posible extraerla de entrevistas y encuestas. Finalmente, la consulta y el
accesibilidad a los datos sobre el entendimiento sobre la forma en que se levantan y reportan los indicadores (por
progreso de los indicadores y datos ejemplo, si son valores acumulativos o no), asi como informacién sobre su
desagregados desagregacion requirid la participacion activa de UNICEF para su consulta (ya que dicha

informacion se encuentra disponible principalmente en los “datapoints” de indicadores
alojados en el sistema de informacién de UNICEF al que solo la agencia tiene acceso).
La principal fuente de informacion han sido los informes narrativos, la evaluacién
programadtica de género y la desagregacion de datos provistos por el equipo de MyE de
UNICEF.

3.3 ANALISIS DE DATOS

El analisis de la informacion buscé dar respuesta a las preguntas y sub-preguntas de la evaluacién. El equipo
evaluador realizé un analisis de informacion cualitativa y cuantitativa, realizando triangulacion de datos de
diferentes fuentes cuando fue pertinente.

Analisis Cualitativo

La informacién cualitativa incluyé revisién documental e informacion primaria recogida mediante
entrevistas a informantes claves y grupos focales. Los datos cualitativos recopilados durante entrevistas y
grupos focales fueron grabados con el consentimiento de los participantes, transcritos, cargados en
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MAXQDA?3? (software para anilisis cualitativo), codificados y analizados segln un esquema de codificacidn
deductivo e inductivo. Se elabord un arbol de cédigos (code tree en inglés) con base a las preguntas,
subpreguntas e indicadores de la matriz de evaluacién, el cual sirvié de base para la codificacién de la
informacién. Los documentos de la revisién documental también cargados y codificados en MAXQDA. Este
software, estd disefiado para analizar datos cualitativos y mixtos y permite importar, organizar y visualizar
datos de diversas formas de archivos, y puede ser utilizado para triangular datos mixtos.

Analisis de datos cuantitativos

Los datos cuantitativos por analizar incluyeron el andlisis de las respuestas a la encuesta en linea,
informacién estadistica nacional relevante a la situacién de NNA e informacién relacionada con el alcance
de las metas de los indicadores del programa. Cuando fue pertinente en el andlisis, se destacaron las
tendencias en estos datos, triangulando con fuentes cualitativas para validar su significancia. Algunos de
estos datos fueron resumidos en tablas y graficos a manera de transmitir mejor la informacién clave y se

hizo referencia en el texto principal. En analisis utilizé Excel cuando fue pertinente un mayor analisis de

datos.
Utilizacion de la TdC en el andlisis de datos

La TdC reconstruida informé la seleccion de métodos y la elaboracidn de los instrumentos de levantamiento
de informacidn, con el fin de que los mismos recogieran los componentes de la TdC que deben explorarse
para dar respuesta de las preguntas de evaluacion. Durante la fase de analisis de la informacién, el equipo
evaluador utilizé para la elaboracién de los hallazgos tanto las TdCs originales por programa tanto la TdC
reconstruida de las siguientes maneras:

En Relevancia, para identificar las brechas y cuellos de botella identificadas en la elaboracién de las
TdCs en cada programa, asi como la correspondencia con las estrategias seleccionadas.

En Coherencia, para identificar los vinculos entre programas establecidos desde el disefio de las TdCs
originales.

En Eficacia, se utilizaron la TdC reconstruidas para dar cuenta de los avances en cada outcome y
output por programa, identificando a su vez el indicador correspondiente al output o sub-output de
la TdC.

En Eficiencia, mediante la inclusidon en el analisis de las condiciones habilitantes identificadas en las
TdCs originales.

En Enfoques Transversales, se utilizaron las TdC originales para analizar la inclusidn de los enfoques
transversales en el disefio del CPD.

De esta manera, se triangularon datos provenientes de diferentes fuentes de informacion. Una comparacién
de similitudes y diferencias entre las fuentes de datos también se utilizé6 mediante la funcidn de grupos de
documentos en MAXQDA. Por ejemplo, las actividades de UNICEF descritas en los documentos clave fueron
trianguladas con datos cualitativos obtenidos en las entrevistas y grupos focales utilizando el navegador de
relaciones de cédigos de MAXQDA, mientras que estos datos fueron posteriormente triangulados con
aquellos de la encuesta en linea a UNICEF y contrapartes. Este enfoque permitié cuantificar la frecuencia y
similitud de las respuestas, experiencias y reacciones, y generar evidencia para responder a las preguntas de
evaluacion.

32 https://www.maxgda.com/

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025 25


https://www.maxqda.com/

Evaluacién Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

3.4 CONSIDERACIONES ETICAS

La evaluacion se llevd a cabo segun las normas, estandares y directrices éticas del Grupo de Evaluacion de
las Naciones Unidas3®3, que la concibe como un proceso de valoracién lo mas sistemdtico e imparcial posible
para comprender por qué y en qué medida se logran los resultados -tanto los intencionales como los no
esperados-, de un proyecto, programa, estrategia, politica u otro tipo de iniciativa que alimenta los procesos
de toma de decisiones y contribuye significativamente a la gestidon por resultados, asi como su impacto sobre
las partes interesadas. Para ello, el equipo evaluador se sujetd a las 14 normas generales de evaluacion3,
cinco estandaress® y cuatro principios éticos®, a fin de adoptar un enfoque coherente y armonizado
conducente a evaluacion ética, creible y util.

En cuanto a los estandares éticos de la evaluacidn, en términos generales, se aplicé un enfoque de “accion
sin dafio”??, de manera que pudiera garantizarse la participacién de los diversos actores vinculados a la
evaluacién, minimizando los riesgos que puedan estar asociados a las consultas. Para ello, hera firmé un
cédigo de conducta que contempla una serie de principios éticos que estdn en concordancia con los
estdndares exigidos por la UNEG, asi como lineamientos para la proteccion de datos e informacion. Ademas,
durante la fase de recoleccién de datos y andlisis se preservd, en todo momento, la confidencialidad de la
informacién y de los datos de las personas involucradas, asi como el respeto a su derecho de participar de
forma voluntaria mediante la garantia del consentimiento previo, libre informado. Para ello, el equipo
evaluador tomé diversas acciones. Se requirié al equipo evaluador que aplicara estrictamente los
instrumentos y los procedimientos previstos. Dichos instrumentos contenian las guias y formatos que deben
aplicarse para obtener el consentimiento previo, libre e informado de las y los participantes. Ademas, las
sesiones podian ser grabadas solo con el consentimiento expreso de cada persona. Para la sistematizacion,
resguardo de datos y redaccion de los informes se emplearon técnicas de codificacidon y seudonimizacién
para garantizar que las respuestas individuales no pudieran rastrearse hasta participantes especificos.

Para el manejo de datos hera cuenta con su Politica de Proteccion de Datos y Seguridad de la Informacién,
alineada con los Principios sobre Proteccidn de Datos Personales y Privacidad, asi como con los estdndares
del Reglamento General de Proteccién de Datos o Reglamento 2016/679 (GDRP). Al respecto, los datos y
evidencia producidos se resguardaron en carpetas dentro de plataformas con acceso restringido y se
destruiran una vez finalizado el proceso de evaluacidn. Al respecto, para acceder a las plataformas de hera
se verifica la identidad de la persona externa para obtener acceso a través de una cuenta de Microsoft o
mediante verificacion multifactor por correo electrénico. La informacion se respalda con Barracuda y se
guarda durante 90 dias. En el primer trimestre de 2023, hera llevd a cabo una auditoria externa de seguridad
de la oficina virtual, que confirmd que los sistemas de permisos y derechos de acceso funcionan a la
perfeccidn y que no ha habido penetraciones externas exitosas.

Por otra parte, en el caso de las consultas a adolescentes se observé lo dispuesto en el Procedimiento Etico
de UNICEF y sus estandares éticos para la investigacidn, evaluacion, recoleccién de datos y analisis que
involucran a nifios, nifias y adolescentes®. Ademas, se observaron las orientaciones sobre su derecho a la

33 UNEG Norms and Standards for Evaluation (2016); UNEG Ethical Guidelines for Evaluation (2020); UNEG Code of Conduct for
Evaluation in the UN system (2008).

34 Principios, objetivos y metas convenidos internacionalmente, utilidad, credibilidad, independencia, imparcialidad, ética,
transparencia, derechos humanos e igualdad de género, capacidades nacionales de evaluacion, profesionalidad, entorno
favorable, politica de evaluacion, responsabilidad de la funcién de la evaluacion, uso y seguimiento de la evaluacién.

35 Marco institucional, gestidn de la funcidn de evaluacidn, competencias de evaluacion, realizacion de las evaluaciones y calidad.
36 Integridad, rendicion de cuentas, respeto y beneficencia.

37 Considerando los principios de respeto por la dignidad y la diversidad, derecho a la autodeterminacidn, representacion
equitativa, conformidad con los cddigos relativos a los grupos vulnerables, confidencialidad y prevencion de dafios.

38 UNICEF Procedure on Ethical Standards in Research, Evaluation, Data Collection and Analysis, 2021; Eval4Action Standards for
Enhancing Meaningful Engagement of Youth in Evaluation, 2023 y Ethical Research Involving Children, 2022.
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participacién de acuerdo con los estandares del Comité de Derechos del Nifio. En ellos se especifica que, en
su calidad de titulares de derechos, en los procesos de participacién de los NNA se exige el reconocimiento
y respeto a las formas no verbales de comunicacidn, la garantia de que se les informa debidamente sobre el
asunto a trabajar y el uso que se le dard a la informacién que se recabe; proporcionarles condiciones y
espacios seguros que les permitan expresar sus opiniones sin presién ni manipulacién; y, potencializar
acciones para incluir a aquellos que, por cualquier situacion, pudieran tener alguna dificultad para externar
su parecer. Ademas, se formuldé con claridad una restriccién relativa a que las y los adolescentes
seleccionados tienen la libertad de elegir si quieren participar o no, asi como retirarse cuando si en algun
momento desean terminar su participacion.

Considerando tales orientaciones se elabord una metodologia especifica para levantamiento de informacion
con adolescentes apropiada al sector etario al que pertenecen, con criterios de seleccidén y requerimientos
especificos para garantizar la comodidad y privacidad (ver Anexo 7 en Volumen 2), incluyendo los
lineamientos y formatos necesarios para recoger su consentimiento y el de sus cuidadores.

Si bien no se identificaron riegos para la seguridad, privacidad y bienestar de las personas participantes de
la evaluacidn, considerando la participaciéon de adolescentes como actores a consultar, se dispuso de la
aplicacion de un triple filtro de revisién de los instrumentos y metodologias correspondientes. En primer
lugar, la verificacidon que realizd el propio equipo consultor desde su propia experiencia en trabajos de
investigacion y evaluacidn que involucran la participacidon de adolescentes, y especialmente con la funcion
del especialista sectorial del equipo de evaluacidon (socidlogo). En segundo lugar, se procedid a la
retroalimentacién de las herramientas por parte de UNICEF México y sus contrapartes, a fin de verificar que
las metodologias propuestas para los grupos focales con adolescentes incorporan las consideraciones éticas
y son pertinentes o realistas para su aplicacion con cada grupo, desde el conocimiento directo de los perfiles
y circunstancias que pueden tener las oficinas de terreno y organizaciones socias implementadoras.
Finalmente, una tercera verificacion fue la validacién de un Comité de Etica conformado para esta evaluacién
(ver Anexo 12 en Volumen 2). Para su revision, el Comité de Etica también observé el Procedimiento Etico
de UNICEF y sus estandares éticos para la investigacién, evaluacién, recoleccién de datos y analisis que
involucran a nifios, nifias y adolescentes.

4 HALLAZGOS
4.1 RELEVANCIA

Pregunta 1: ¢En qué medida el disefio del CPD y las estrategias de intervencion elegidas durante el disefio y la
implementacion respondieron a las prioridades nacionales y al cumplimiento de los derechos de las nifas, nifios
y adolescentes, particularmente los mas excluidos, considerando las limitaciones y las barreras claves?

Sub-preguntas:

1.1 ¢En qué medida el disefio y la implementacidn del CPD estuvieron alineados con los marcos programaticos y
politicas nacionales?

1.2. ¢En qué medida el disefio del CPD respondio a las brechas en el cumplimiento de derechos de las de las nifias,
nifios y adolescentes especialmente aquellos de los grupos mas vulnerables?

1.3 ¢En qué medida la pertinencia del CPD se basa en una seleccidn y priorizacion estratégica de las intervenciones
para alcanzar los resultados a nivel de output y outcome?

Hallazgo General: EIl CPD de UNICEF esta ampliamente alineado con marcos nacionales como el articulo 42
Constitucional, la LGDNNA, el PRONAPINNA y los Ejes 1 y 2 del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024. Su disefio
incluyo analisis de situacion, talleres con actores clave y evaluaciones de sinergias con otras agencias de Naciones
Unidas, logrando responder a brechas identificadas, especialmente en migracion, priorizada por financiamiento
especifico. Sin embargo, la participacion de autoridades municipales, titulares de derechos y personal de oficinas
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de terreno fue limitada, y la implementacion enfrenté desafios por el cambio de prioridades gubernamentales y la
pandemia, lo que genero ajustes y permitid identificar nuevas areas a atender.

Alineacidon con marcos programaticos y politicas nacionales en disefio e
implementacion

Hallazgo 1: El CPD de UNICEF tiene un alto grado de alineacién con los marcos programaticos y politicas
nacionales relacionadas con la niiiez y la infancia, como el articulo 42 Constitucional, la LGDNNA vy el
PRONAPINNA, asi como con los Ejes 1y 2 del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024. Sin embargo, durante
el disefo fue limitada la participacion de autoridades municipales, titulares de derechos y personal de
oficinas de terreno en el diseiio del CPD. Ademas, se llevaron a cabo ciertos cambios o ajustes a las
intervenciones debido al cambio prioridades que hubo en la administracidon presidencial en diciembre
2019, ya que el disefio del CPD fue validado en su momento con un equipo de transicion, asi como por la
pandemia COVID-19

A partir de la revisién documental se identifica que el grado de alineacién del CPD y sus estrategias de
implementacién con los marcos programaticos y politicas nacionales relacionadas con la nifiez y la infancia
es alto. Especificamente, su objetivo general (parrafo 16 del CPD) se alinea con el articulo cuarto
Constitucional respecto al derecho a la satisfaccidon de necesidades de alimentacion, salud, educacién y sano
esparcimiento de las NNA y con los principios rectores y criterios de la Ley General de los Derechos de Nifias,
Nifios y Adolescentes (LGDNNA), ordenamiento que orienta la politica nacional en la materia. Asimismo, en
el parrafo 22 del CPD se puede corroborar, en la descripcion del disefio y légica de las estrategias de
intervencién disefiadas, la forma en la que éstas se articulan con la operacién del Sistema Nacional de
Proteccién Integral de Nifas, Nifios y Adolescentes (SIPINNA), que es el mecanismo encargado de coordinar
y articular las politicas publicas y acciones de los diferentes niveles de gobierno con la participacion de los
sectores publico, social y privado para proteger los derechos de la infancia y adolescencia en México.

Dentro de este marco legal y de operacidn, en el CPD (parrafos 17 y 18) también se enuncia de forma clara
la alineacion directa de sus cuatro componentes con los Ejes 1 y 2 del Plan Nacional de Desarrollo 2019 -
2024. En términos generales, se hace referencia a la justicia y el Estado de derecho y sus objetivos sobre
participacién social, promocién de los derechos humanos, consolidacién de la paz y politica migratoria
integrada, asi como el fomento de la resiliencia, la sostenibilidad, la seguridad frente a los desastres; y con
el bienestar, destacando la priorizacidn de grupos vulnerables y marginados, la promocién del derecho a la
educacion, la proteccion social, la nutricion, la salud, el agua y de un entorno seguro.

El CPD no menciona de forma especifica su alineamiento con todos los programas sectoriales y especiales
emanados del Plan Nacional de Desarrollo (PND) relacionados con el cumplimiento de los derechos de NNA,
aunque esto responde a que al momento de disefiar el CPD estos programas aun no estaban establecidos.
A pesar de lo anterior, en el desarrollo de los 12 resultados (outputs) derivados de los 4 componentes
programaticos se puede observar la correspondencia de seis de ellos (los asociados a los componentes 3 y
4) con los objetivos 1, 2, 4 y 5 del Programa Sectorial de Bienestar 2020-2024%. En ese mismo esquema, el
programa especial conocido como Programa Nacional de Proteccidn de Nifas, Nifios y Adolescentes
(PRONAPINNA) también se articula de forma directa con el componente de Proteccién de NNA del CPD,
especificamente en lo referente a la atencién de la violencia, la migracién y la provision de cuidados
alternativos a NNA en coordinacidn con los diferentes niveles de gobierno y sectores de la sociedad.

39 Secretaria de Gobernacion (2020). Programa Sectorial de Bienestar 2020-2024. Diario Oficial del a Federacién. Disponible en:
https://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5595663&fecha=26/06/2020#gsc.tab=0
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Asimismo, en el CPD, los tres productos del componente de Nutricidn del CPD, se alinean en lo general a
los cinco objetivos prioritarios del Programa Sectorial de Salud, sobre todo en los rubros de prevencién y
atencién a grupos marginados y vulnerables. Por lo que respecta al componente de Educacion, éste
concuerda con el Programa Sectorial del Educaciéon 2020-2024, especificamente sus objetivos 1, 2 y 3
relativos al derecho de una educacidn equitativa, inclusiva, intercultural, integral y de calidad en entornos
favorables.

De forma transversal, las principales acciones planteadas por el CPD también se alinean parcialmente con
algunos componentes y objetivos de los siguientes programas y estrategias nacionales para el desarrollo:

Becas "Benito Judrez", la Estrategia Nacional de Atencidn a la Primera Infancia (ENAPI)*, el Programa
Nacional de Prestacién de Servicios para la Atencién, Cuidado y Desarrollo Integral Infantil (PNPS) 2020-

2024* y el Programa de Agua Potable, Drenaje y Tratamiento (PROAGUA)*,

Aunado a lo que arrojé el andlisis documental, en la encuesta en linea, el 56.8% (n=21) del personal de
UNICEF estuvo de acuerdo o totalmente de acuerdo en que el CPD y las estrategias seleccionadas reflejaron
las prioridades nacionales del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, mientras que el 10.8% (n=4) estuvo
en desacuerdo o totalmente en desacuerdo (el resto del personal respondié no estar de acuerdo o en
desacuerdo o no saber, probablemente por su falta de participacién en la fase de disefio). Por otro lado, el
88.3% (n=20) de las contrapartes consideraron que la capacidad de UNICEF de ajustar sus intervenciones a
las prioridades nacionales habia sido buena o muy buena. Esto fue corroborado durante las entrevistas,
donde la totalidad de contrapartes gubernamentales reportaron esta alineaciéon, destacando la relevancia
de las intervenciones seleccionadas.

Al respecto de la participacion de las contrapartes en el disefio del CPD, de las 9 personas de UNICEF
encuestadas que reportaron haber participado en el disefio, el 22.2% (n=2) considerd que las autoridades
federales habian participado “bastante” o “mucho”, mientras que el 44.4% (n=4) consideré que habian
participado moderadamente. Sin embargo, 89% (n=7) consideré que las autoridades municipales
participaron “poco” o “nada” en el disefio. En este sentido, es importante mencionar que el proceso de
formulacion del CPD coincidid con la transicidn gubernamental en México, lo cual generd ciertos desafios.
Aunque se realizaron talleres de validacidn con contrapartes gubernamentales, hubo contrapartes que
cambiaron y funcionarios en transicién que no necesariamente quedaron en sus posiciones. Sin embargo,
se hicieron esfuerzos para asegurar que el CPD no estuviera desvinculado de las nuevas prioridades
gubernamentales, especialmente en areas como educacién, proteccién social y la reduccidn de la pobreza
infantil.

Asimismo, existe una percepcién de una participacion limitada del personal de las oficinas de terreno en el
proceso de disefio del CPD, lo que se explica en virtud de que la apertura de las primeras dos oficinas fue a
partir de 2018 en respuesta directa a la crisis humanitaria derivada del fendmeno migratorio, casi
coincidiendo con el inicio del programa pais, y en otros casos porque el personal actual no se encontraba
presente al momento del disefio o la oficina o enlace de terreno no se habia instalado aun.

Aunque se reconocen los esfuerzos por las principales contrapartes y socios implementadores por adaptar
las estrategias a nivel local y atender las necesidades de los grupos vulnerables, de las entrevistas se

40 Gobierno de Meéxico (2020). Estrategia Nacional de Atencién a la Primera Infancia (ENAPI). Disponible en:
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/539066/ENAPI-DOF-02-03-20-.pdf

41 Secretaria de Gobernacidn (2020). Programa Nacional de Prestacidn de Servicios para la Atencidn, Cuidado y Desarrollo Integral
Infantil (PNPS) 2020-2024. Diario Oficial del a Federacidn. Disponible en:
https://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5608937&fecha=28%2F12%2F2020#gsc.tab=0

42 Gobierno de Meéxico (2024). Programa de Agua Potable, Drenaje y Tratamiento (PROAGUA). Comision Nacional del Agua
(CONAGUA). Disponible en: https://www.gob.mx/conagua/acciones-y-programas/proagua
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desprende que la inclusién activa de titulares de derechos (NNA y cuidadores) y OSC se dio de mayor forma
en la implementacion de las actividades que en la fase de diseio. Esto se confirmd en la encuesta en donde
el 88.9% del personal de UNICEF que participd en la fase de disefio del CPD (n=8) respondid que los NNA y
cuidadores participaron “poco” o “nada” en el disefio, mientras que 44.4% (n=4) respondidé que las OSC
participaron “moderadamente” o “bastante” en esta fase.

Como se abordara en la pregunta 2, si bien la pandemia del COVID-19 y la transicion gubernamental
implicaron cambios en las prioridades gubernamentales, UNICEF pudo adaptarse de manera eficiente
mediante la constante sensibilizacidon y cabildeo con las nuevas autoridades y mediante el ajuste de las
intervenciones a las nuevas realidades y prioridades gubernamentales. Lo anterior permitié mantener la
relevancia y el alineamiento con estas prioridades, a pesar de un contexto cambiante.

Respuesta a las brechas en el cumplimiento de derechos de las NNA,
especialmente aquellos de los grupos mas vulnerables en disefio de CPD y
seleccidn y priorizacion estratégica de las intervenciones para alcanzar los
resultados a nivel de output y outcome

Hallazgo 2: El proceso para la seleccidn y priorizacion de las intervenciones en el disefio del CPD incluyé la
realizacion del andlisis de situacion 2018, talleres internos para llevar a cabo ejercicios de andlisis causal
y construccion de arboles del problema y teorias de cambio, asi como talleres con instituciones
gubernamentales agencias de Naciones Unidas, sociedad civil, academia y sector privado, un analisis de
prioridades nacionales y un andlisis de sinergias con otras agencias de Naciones Unidas. De esta manera,
las intervenciones seleccionadas respondieron de manera efectiva a las brechas y cuellos de botella
identificados, y a las brechas identificadas en cuanto al cumplimiento de los derechos de NNA. A pesar de
los procesos anteriores, se priorizo el abordaje del fendmeno migratorio debido mayormente a los fondos
recibidos por BPRM.

Esta sub-pregunta analiza la relevancia del disefio del CPD mediante los siguientes pasos: 1) ldentificacién
de mayores brechas en los derechos de los NNA, 2) Identificacién de las principales barreras y cuellos de
botella, particularmente de los ODS con mayores brechas, 3) Andlisis de la manera en que el disefio del CPD
abordd de manera estratégica los derechos de NNA, 4) Andlisis de la medida en que las intervenciones
implementadas abordaron las barreras clave y ODS con mayores brechas y 5) Andlisis de los factores que
explican por qué no se abordaron ciertas barreras clave o ciertos ODS con mayores brechas.

De acuerdo con documentos de UNICEF* %4, asi como las entrevistas con personal de UNICEF México, a nivel
interno el proceso de seleccidon y priorizacion de intervenciones dentro del CPD 2020-2025 se basé en primer
lugar en el Plan Estratégico de UNICEF 2018-2021, el cual orienta de forma global las principales lineas de
accion de UNICEF, seguido de un diagndstico de la situacion de los NNA en el pais (andlisis situacional o
SitAn) en el afio 2018, la realizacion de talleres de andlisis causal y de priorizacion de estrategias basado en
las prioridades regionales y nacionales, la realizacion de un taller sobre la ventaja comparativa de UNICEF en
México con contrapartes de gobierno, agencias de Naciones Unidas, sociedad civil, academia y sector
privado, una sesion sobre lecciones aprendidas del CPD anterior y didlogos con las nuevas autoridades
gubernamentales para conocer sus prioridades e intereses entre diciembre 2018 y marzo 2019.

Por otra parte, se llevd a cabo una revision de las prioridades nacionales (Plan Nacional de Desarrollo 2019-
2024) y de las prioridades establecidas en el CCA y en el UNDAF (Marco de Cooperacion de Naciones Unidas

43UNICEF. (2019). Programa de Pais de UNICEF en México 2020-2025. Propuesta.
44 UNICEF. (2018). Resultados de priorizacién inicial y analisis de causalidad.
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en México), un andlisis de las nuevas iniciativas y politicas tales como las modificaciones a programas
sociales, la nueva politica migratoria, la Reforma Educativa, entre otras y la alineacién con instrumentos
internacionales como el CDN y CEDAW. Finalmente, se identificaron sinergias con otras agencias de Naciones
Unidas, particularmente con UNFPA, ONU Mujeres y PNUD.

Basado en este proceso, se desarrollaron Notas Estratégicas Programaticas para cada uno de los cuatro
resultados programaticos (Nutricién, Educacién, Protecciéon de NNA y Politica Social). Estas Notas presentan
un analisis detallado de las principales brechas y los cuellos de botella relacionados que impiden a las NNA
el disfrutar plenamente de sus derechos. Ademas de las Notas Estratégicas, el CPD también incluye de
manera transversal la recaudacidon de fondos en el sector privado y el componente de “Eficacia del
programa” el cual incluye estrategias de comunicacién y promocidn publica para apoyar a los cuatro
componentes.

La Tabla 6 describe las brechas y cuellos de botella identificados, asi como las intervenciones seleccionadas
en el disefio del CPD para atenderlas y los ODS relacionados. Cada meta de los ODS fue a su vez relacionada
con sus respectivos indicadores y puede ser consultada en el Volumen 2, Anexo 12. Aquellos indicadores
gue presentan las mayores brechas y una tendencia negativa (es decir, que se han alejado ain mas de la
meta desde que inicid el CPD) son aquellos relacionados con las disparidades de género en la educacion y el
acceso igualitario a todos los niveles de ensefianza para grupos vulnerables (Meta 4.5), el fortalecimiento de
la resiliencia y capacidad de adaptacion a los riesgos relacionados con el clima y desastres naturales (Meta
13.1) y la disminucién de todas las formas de violencia (Meta 16.1). De acuerdo con la revision documental
se desprende que estas brechas fueron abordadas mediante estrategias especificas en los programas de
Educacidny Proteccién de NNA, mientras que las acciones en emergencia durante el Huracan Otis abordaron
el fortalecimiento de la resiliencia a riesgos de desastres naturales.

Tabla 6. Matriz de Relevancia
Cuello de botella Estrategia Clave CPD al momento de su disefio m

Salud y Nutricidn

Revisién de las normas nacionales sobre nutricién infantil y
adolescente y fortalecimiento de las regulaciones.
Evaluar las capacidades de los profesionales de salud para

Practicas deficientes de higiene y
alimentacion infantil
Falta de conocimiento y acceso a dietas

adecuadas prevenir, diagnosticar y monitorear todas las formas de
Mercadotecnia engafiosa de comida y malnutricidn y, una vez teniendo los resultados, abogar por la
bebidas implementacién de las recomendaciones y construir estrategia

Falta de un enfoque preventivo por
parte de autoridades de salud
Capacidad insuficiente de autoridades

de fortalecimiento de capacidades
Mejorar el cuidado pre y post natal y las visitas comunitarias

Altos niveles de - L :
para madres y recién nacidos con enfoque en lactancia 2.2,

malnutricion y

) de salud, incluyendo recursos humanos materna y nutricién 2n.1
obesidad y materiales. Promover y proteger la lactancia materna en instalaciones
Regulacién sobre malnutricién no se maternas y de recién nacidos
alinea con los estandares para atender Proveer de asistencia técnica y acompafiamiento para la
y prevenir todas las formas de expansioén de la Iniciativa para Hospitales Amigables para
desnutricion de la OMS. Bebés
Cumplimiento incipiente de estdndares,  Abogar por la adopcién e implementacién de un sistema de
incluyendo falta de seguimiento y monitoreo del estado nutricional de NNA
penalidades por falta de cumplimiento. Desarrollar guias alimentarias para la poblacion mexicana
Limitada regulacion sobre la Mejorar el etiquetado frontal de los alimentos y bebidas
mercadotecnia de alimentos y bebidas, procesados y ultra-procesados a través de la revision de las
especialmente de productos con altos normas existente y el apoyo técnico a la Secretaria de Salud y
Ecosistemas contenidos de grasa, sal y aztcar. COFEPRIS
alimentarios que AmblenFes obesogénicos generalizados Mejorar la |mp|ementa?C|on de la normativa de Iactfanua .
en el pais (escuelas, mercados, lugares materna para que sea implementada acorde a los lineamientos
promueven malos . : 2.2
. de trabajo y comunidades) de la OMS
h?b'tos de. ) Etiquetado engafioso y mercadotecnia Trabajar con el sector privado para la promocién y proteccion
alimentacion dirigida a NNA de la lactancia materna en entornos laborales
Alto grado de influencia de intereses Generar evidencia sobre mercadotecnia dirigida a NNA 'y
comerciales de la industria de la proveer recomendaciones a Secretaria de Salud y COFEPRIS
comida y alimentos, resultando en para detener la promocion de alimentos no saludables a NNA
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Cuello de botella Estrategia Clave CPD al momento de su disefio m

regulaciones débiles hacia los
ecosistemas alimentarios

Falta de politicas de lactancia materna
en el pais

Practicas de
madres, padres y
cuidadores no
favorecen
practicas
saludables de
salud y nutricién

Normas sociales, creencias culturales y
desinformacion que favorece la
alimentacidn no saludable, desmotiva
la lactancia materna, el consumo de
agua y las practicas saludables

Educacion
Falta de coordinacion entre
. autoridades educativas.
Deficiente El curriculo nacional no corresponde a
educacién de la diversidad cultural y linguistica de
calidad en México.

Capacidad limitada de servicios de
educacion temprana.

Personal educativo sin perfiles
adecuados para asegurar el aprendizaje
y desarrollo de calidad, especialmente
para los grupos mds desfavorecidos.

educacion inicial
para preparar a los
NNA para la
escuela

Servicios de infraestructura
insuficientes o no apropiados de agua,
saneamiento e higiene en las escuelas.
Falta de preparacion del sector
educativo ante desastres naturales.
Falta de politicas de agua, saneamiento
e higiene para el sector escolar.

El sistema de educacion actual no
considera estandares de calidad y no
hay mecanismos para garantizar
estandares minimos de calidad escolar.
Resultados de marcos de monitoreo y
evaluacion no son utilizados para
mejorar la planeacion.

Oportunidades
desiguales para
educacion de
calidad
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Revisar normativas nacionales de alimentos y bebidas
escolares

Apoyar a la Secretaria de Educacién en actualizar las guias y
protocolos sobre alimentacion escolar

Abogar por la inclusion de educacién sobre nutricion en el
curriculo escolar y la sensibilizacion de las y los docentes para
la prevencion de todas las formas de malnutricion

Proveer asistencia a la Secretaria de Salud para mejorar la
informacién hacia MPC relativa a prevencion de malnutricion y
para promover el apoyo de padres y parejas en la lactancia
materna

Desarrollar una estrategia de comunicacion y cambio de
comportamiento integral para la promocién de comida
saludable, consumo de agua potable y actividad fisica para 2.2
NNA en edad escolar

Trabajar con la Secretaria de Bienestar para expandir
beneficios a las familias mas pobres con NNA sin seguridad
social para mejorar la seguridad alimentaria

Trabajar con la Secretaria del Trabajo para expandir el permiso
de maternidad y paternidad

Fortalecer la coordinacién intersectorial mediante el apoyo a
las autoridades federales y estatales en el disefio e
implementacién de politicas y planes presupuestados para ECD
y ECE, incluyendo la armonizacién de marcos legales,
protocolos y mecanismos de monitoreo para garantizar la
provision adecuada de servicios.

Disefiar programas informados para cerrar brechas de
cobertura y calidad, generando evidencia sobre limitantes en
el acceso a servicios de ECD y ECE, apoyando la planificacion,
monitoreo y evaluacion de mejoras, y asegurando servicios

continuos para nifios en contextos vulnerables y de 4.2,
emergencia. 4.5,
Promover cambios de comportamiento en cuidadores y 10.3

comunidades mediante politicas publicas que fomenten el
cuidado afectivo, implementando intervenciones de C4D para
fortalecer précticas positivas y disciplina no violenta,
priorizando el desarrollo infantil temprano y la prevencion de
la violencia.

Apoyar la formulacién de politicas para fortalecer el
compromiso politico con el ECD, promoviendo la inversion
publica, intervenciones intersectoriales, y politicas laborales
amigables con la familia como licencias parentales, horarios
flexibles y cuidado infantil de calidad.

Fortalecer el sistema educativo generando evidencia sobre
necesidades y brechas educativas en grupos vulnerables,
promoviendo el didlogo politico para la planificacion y
presupuestacion con enfoque de equidad, y apoyando la
armonizacion de marcos legales, protocolos y sistemas de
monitoreo.

Mejorar la calidad de la educacién para apoyar el acceso, la
transicion, la permanencia y la finalizacion. UNICEF fortalecera
el reclutamiento y capacitacion docente, la revision curriculary
la evaluacién de aprendizajes, ademds de mejorar el acceso, la
transicion, la permanencia y la finalizacion escolar mediante
sistemas de monitoreo, alerta temprana y blusqueda activa de
nifios fuera de la escuela.

Ampliar el acceso educativo de grupos vulnerables mediante la
asistencia técnica para disefiar, implementar y fortalecer
programas educativos flexibles, incluidos enfoques
innovadores como las TIC, educacion bilingtie para nifios
indigenas y oportunidades aceleradas, ademas de mecanismos
de certificacion y estrategias de cambio social para combatir la
discriminacion y la xenofobia

Fortalecer la seguridad escolar y la educacién en emergencias
apoyando el cumplimiento de la Iniciativa Mundial para
Escuelas Seguras, promoviendo la preparacion y respuesta
ante desastres, y desarrollando entornos escolares seguros
con mecanismos de prevencion y respuesta a la violencia,
incluyendo capacitacién docente y participacion comunitaria.

4.1,
4.3,
6.2,
10.3,
131
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Falta de coordinacién entre sector
educativo y laboral para aplicar un
marco curricular en desarrollo de
habilidades.

Curriculo actual para educacién
secundaria formal y no formal no es lo
suficientemente flexible para atender
las necesidades de NNA fuera de la
escuela o en riesgo de desertar.
Curriculo de habilidades no responde a
necesidades de las y los adolescentes ni
del mercado laboral.

Cuello de botella Estrategia Clave CPD al momento de su disefio m

Garantizar estdndares minimos para instalaciones y servicios
de WASH en escuelas mediante la generacion de evidencia
sobre su carencia e impacto, promover financiamiento
sostenible, y fortalecer un entorno integral de WASH.

Promover un enfoque sistémico para el desarrollo de
habilidades para la vida, el aprendizaje, la empleabilidad y el
trabajo decente, mediante la creacion de un catélogo de
habilidades que se integre en los curriculos de educacion
basica y media superior.

Fortalecer la participacion y el empoderamiento de

adolescentes promoviendo mecanismos que incluyan sus 4.3,
voces en las decisiones educativas y reformando la estructura 4.4,
de los Consejos Escolares de Participacion Social para integrar 8.5,
a nifios y adolescentes. 8.6

Promover cambios de comportamiento en padres, docentes y
comunidades mediante estrategias de C4D que reconozcan a
niflos y adolescentes como titulares de derechos, comuniquen
los beneficios del desarrollo de habilidades para la vida y
fortalezcan la demanda de formacion en habilidades, tanto
formal como no formal.

Normas sociales y practicas que
legitiman y normalizan la violencia,
incluyendo estereotipos de género y
otras normas que conducen a la
violencia contra nifias y mujeres.

Falta de denuncias sobre violencia por
temor a repercusiones y revictimizacion
o por conocimiento insuficiente sobre
las instituciones responsables

Falta de legislacion para la prevencién y
proteccidn contra violencia

Capacidad insuficiente de autoridades
de proteccidn a la nifiez para
identificar, recibir, referir y atender
casos de violencia contra NNA. Esto
incluye falta de coordinacion entre
instituciones responsables, ausencia de
personal especializado y presupuesto
insuficiente.

Falta de conocimiento sobre el rol y
funcién de autoridades de proteccion
de la nifiez

Falta de recursos psicosociales y de
salud mental para atender las
necesidades especificas de las personas
en movilidad, especialmente los NNA,
nifias y adolescentes mujeres y
personas de la comunidad LGTBQ+
Falta de coordinacion entre
autoridades responsables de las NNA
en situacion de movilidad

Creencia que un sistema de cuidados
temporal no es realista y que los NNA
no pueden adaptarse a una familia
adoptiva por lo que las instituciones o
estaciones migratorias son la Unica
opcién

Capacidad y disponibilidad limitada de
modelos de cuidado alternativo para
NNA no acompafiados

Insuficiente asignacion presupuestal al
cuidado institucional de NNA no
acompafiados

Falta de una politica de cuidado
alternativo integral que pueda prevenir
la separacion familiar

Sensibilizacion y promocién de modelos de crianza positiva sin
violencia en el dmbito familiar, comunitario y escolar.
Fortalecimiento de capacidades de instancias de atencion y
respuesta a emergencias y violencia (ej. 911), asi como la

promocion e instalacién de mecanismos y procesos de justicia 5.1,
adaptados y especializados 5.2,
Fortalecimiento de los marcos normativos relacionados con la 16.1,
prevencion y proteccion de NNA contra cualquier violencia, 16.2

incluyendo la atencion y respuesta a las afectaciones de la
violencia armada contra NNA

Fortalecimiento de capacidades e incidencia para el
financiamiento de las Procuradurias de Proteccién de NNA.

Provision de servicios de apoyo psicosocial incluida la

] . . 5.1,
respuesta a la violencia de género. 107
Fortalecimiento de capacidades de las Procuradurias de o
-, . . L 16.1,
Protecciéon de NNA para la emision de medidas restitucion de 16.2
derechos de NNA en situacion de movilidad. :
Sensibilizacion y fortalecimiento de capacidades para la
adopcion de una politica integral de cuidados alternativos,
incluyendo y priorizando opciones de cuidado familiar.
S L : 16.1,
Sensibilizacion y fortalecimiento de capacidades de 16.2

autoridades y Procuradurias de Proteccion para evitar la
separacion familiar innecesaria y promover la reintegracion u
otra alternativa de cuidado familiar
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Cuello de botella Estrategia Clave CPD al momento de su disefio m

Cobertura y focalizacién insuficiente de
los programas sociales en los grupos
mas vulnerables, incluyendo NNA y sus
familias

Barreras de acceso a programas

Apoyo técnico a INEGI para mejorar la recolecciéon y
desagregacion de datos, especialmente para NNA.

Evaluar informacién disponible en caso de emergencia para
mejorar el nivel de preparacién.

Apoyo técnico a la SB y otros actores clave en la diseminacion
de evidencia y mejores practicas de programas sociales para
NNA, especialmente con consideraciones etarias y de género.
Apoyar a que programas de proteccion social sean universales
0 cuasi universales

Mejorar la coordinacién entre programas sociales e

social, sociales (distancia o formas de registro) intervenciones para NNA 1.1,
especialmente especialmente en dreas remotas. Apoyo técnico para el programa de Beca Benito Juarez 1.2,
para familias con Reglas de operacion no claras y Apoyo técnico para la revisién de reglas operativas de 1.3,
NNA en los grupos criterios de elegibilidad que no son programas sociales clave para asegurar su pertinencia. 10.4
mas vulnerables facilmente entendidos por la poblacién Apoyo en acciones de comunicacion de los programas sociales
Falta de desagregacion de datos por clave para reducir barreras de acceso
edad, sexo, etnicidad y residencia para Asistencia técnica a la SB para reducir barreras de acceso y
guiar la priorizacidn de acciones para desarrollar beneficios para cubrir necesidades basicas en
caso de desastres o ayuda humanitaria.
Abogar con SHCP para la asignacion presupuestal del programa
del Cuidado de las Familias en Emergencias Sociales y
Naturales
Desarrollo de capacidades nacionales para la preparacién en
emergencias
Falta de coordinacion y
complementariedad entre instituciones  Junto con CONEVAL, facilitar el didlogo e intercambio entre
implementadoras de programas y instituciones gubernamentales para fomentar una vision
servicios. conjunta de la proteccion social en el pais, con enfoque en
Capacidad insuficiente a nivel federal y NNA
Fragmentaci6n de estatal para analizar, identificar y Armonizar estandares de servicios de cuidado infantil,
los programas y responder a las necesidades de NNA y incluyendo la definicion de estandares de calidad. 1.3,
servicios de sus familias en situacion de Trabajar en conjunto con la SB para el desarrollo e 1.b,
proteccion social emergencia. implementacién de una estrategia de comunicacién y cambio 10.4
existentes Gran diversidad en estandares de de comportamiento para percibir a la proteccién social como
calidad de servicios clave, un derecho.
especialmente de cuidado de NNA Apoyo técnico a SB para el disefio de canales formales de
Percepcidn clientelista de programas comunicacién para el reporte de malos manejos de programas
sociales en lugar de considerarla un de proteccién social
derecho inherente.
Desarrollo de casos de inversion para demostrar el valor y
retornos de inversiones en NNA a través de programas de
proteccién social.
U Contribuir a analisis presupuestario y ejercicios de costeo de
Asignacién N-NA.n.o €8 U Bripo ‘plrlorltarlo en programas sociales claves para generar datos y conocimientos
presupuestal ejercicios de asignacion preSUpu.eStal que informen a la SB y otras instituciones claves, garantizando
. . por lo que programas que los atienden . -
insuficiente para la que la SHCP asigne un presupuesto adecuado y suficiente a l.a

proteccion social
de NNA

no cuentan con suficientes fondos
Fragmentacion e ineficiencias en la
inversion publica para NNA

Fuente: Notas Estratégicas CPD

NNA

Trabajo conjunto con CONEVAL para mejorar criterios anuales
de evaluacién de programas, particularmente consideraciones
relacionadas a NNA

Llevar a cabo acciones de abogacia con SHCP para que
programas clave para NNA sean protegido en presupuesto

Las intervenciones seleccionadas en el disefio del CPD respondieron en su mayoria a las brechas identificadas
en el andlisis de situacion de 2018 (SITAN). Dicho analisis de situaciéon generé recomendaciones para el
abordaje de las principales carencias y problemadticas que previenen el bienestar de las NNA, de las cuales
se desprenden una serie de derechos de las NNA a ser garantizados, y que también encuentran fundamento
en la Convencién de Derechos del Nifio (CDN), en particular: 1. Garantizar el desarrollo integral de los nifios
y las nifias en la primera infancia (articulo 6 CDN, Derecho a la supervivencia y desarrollo); 2. Desarrollar e
implementar una estrategia integral para la erradicacidn de todas las formas de malnutricién (articulo 24.2
c) y 3) Derecho a la salud, articulo 27.3, y derecho a un nivel de vida adecuado); 3. Garantizar que todos los
nifios, nifas y adolescentes asistan a la escuela y aprendan (articulo 28, Derecho a la Educacién); 4. Poner
fin a todos los tipos de violencia contra nifios, nifias y adolescentes (articulo 19, Derecho a la proteccidn
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contra los malos tratos); 5. Garantizar la proteccion y el acceso a derechos a todos los nifios, nifias y
adolescentes migrantes (articulo 2, No discriminacidn y articulo 3, Interés superior del nifio).

El CPD retomd las recomendaciones del SitAn como se observa en la definicién de las prioridades
programaticas (Nutricion, Educacién, Proteccién de NNA vy Politica Social), y por lo tanto abordd de forma
estratégica el cumplimiento de los derechos de NNA. En la practica, el componente de Nutricion abordé el
Derecho a la Salud en su componente de nutricién y cuidado y desarrollo de la primera infancia; el programa
de Educacidn atendié el Derecho a la Educacién, con una perspectiva intercultural; el Programa Proteccion
de NNA abordd el Derecho a la proteccion contra los malos tratos en su dimensién comunitaria, familiar e
institucional incluyendo el ciclo prevencidn, atencién y respuesta. Asimismo, incluyé acciones enfocadas a
NNA en situacién de movilidad humana y para la proteccién de NNA victimas de violencia basada en género,
en alineacién a los enfoques de no discriminacion e interés superior. Por su parte, el programa Proteccidn
Social, con el impulso de programas integrales de proteccién social, respondié al articulo 9 de la CDN, que
resulta esencial para la garantia de todos los derechos, toda vez que presta asistencia al Estado para cumplir
con su obligacidn de adoptar o reforzar, aplicar y dar publicidad a las leyes, las medidas administrativas, las
politicas y los programas sociales, destinados a la prevencion de los delitos y violaciones de derechos de
NNA que refiere la Convencion.

De la revisién documental también se desprende que algunas estrategias que ha llevado a cabo UNICEF han
sido catalogadas como prioritarias por parte del Comité de Derechos del Nifio recientemente (septiembre
2024)% para la garantia de derechos de NNA. Por ejemplo, el CPD y las notas estratégicas contemplaron la
necesidad de incidir en el fortalecimiento de cuestiones estructurales que han sido destacadas por el Comité
como urgentes y de preocupacion, tales como la implementacién de la LGDNNA, la asignacién de recursos,
la recoleccién de datos y fortalecimiento de una politica y estrategia integral de proteccion de NNA. Ademds,
también es posible identificar cuestiones que no fueron previstas en el CPD y notas estratégicas, pero que
han sido destacadas por el Comité, y que en la practica fueron ya incluidas en el accionar de UNICEF en los
ultimos anos, como, por ejemplo, el reclutamiento de NNA y participacidén en violencia armada.

Aunado a lo encontrado en la revision documental, de las entrevistas también se desprende que el programa
de pais ha abordado de forma estratégica el cumplimiento de los derechos de NNA. Sin embargo, las
valoraciones mas recientes del Comité también destacan desafios para el futuro, que coinciden con aspectos
que las entrevistan han sefialado como un area de oportunidad para UNICEF, tales como los derechos de
NNA con relacién con el sector empresarial, el abuso y la explotacidn sexual, NNA con discapacidad, trabajo
infantil, e impacto del cambio climatico en NNA.

Es importante considerar que el personal de UNICEF también reportd durante las entrevistas que la
priorizacion de intervenciones en el tema migratorio respondié de manera directa al recibimiento de fondos
por parte del donante Bureau of Population, Refugees, and Migration (BPRM) del Departamento de Estado
de los Estados Unidos de América, los cuales representaron 39% de los fondos utilizados hasta mayo 2024,
Lo anterior limitd a los equipos a poder priorizar intervenciones dirigidas a otros grupos (ver pregunta 5B
para mayor detalle).

Hallazgo 3: Cambios de contexto en el pais como la pandemia COVID-19 y el cambio en prioridades
gubernamentales fueron factores que afectaron el no abordar barreras clave identificadas durante la

45 Comité de Derechos del Nifio. Observaciones finales sobre los informes periddicos sexto y sétimos combinados de México, 19 de
septiembre de 2024. Disponible en: https://tejiendoredesinfancia.org/wp-content/uploads/2024/09/CRCCMEXCO6-7-
Recomendaciones-Mexico-19-septiembre-2024.pdf

46 UNICEF México. Oficina Presupuesto.(2024). Presentacidn Trayectoria financiera PRM 2020-2024, UNICEF México. 22 mayo 2024.

(pptx)
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implementacion del CPD. Sin embargo, esto también significé la identificacion de nuevas brechas a
atender en cada programa.

Es importante considerar que dado que el disefio del CPD se realizdé antes de la pandemia de COVID-19,
algunas de las brechas identificadas en el analisis de situacién crecieron exponencialmente. Por ejemplo, de
acuerdo con la Reflexidon Estratégica® realizada por el equipo de UNICEF México en 2022, la pandemia
contribuyé al deterioro en indicadores como la disminuciéon en la esperanza de vida, incremento en
abandono escolar, incremento en incidencia de violencias contra nifias y mujeres adolescentes e incremento
en NNA viviendo en situacién de pobreza y pobreza extrema.

Asimismo, como se menciond anteriormente, el cambio en prioridades gubernamentales después de la
transicién gubernamental de 2018 representd un desafio para la alineacidn con prioridades nacionales y
seleccion de intervenciones clave. Estos aspectos de contexto, junto con los aprendizajes en los primeros
dos afos de implementacién de CPD y cambios en el contexto externo tales como la pandemia COVID-19, el
aumento en flujos migratorios y el huracan Otis, llevaron a UNICEF México a replantear sus lineas
estratégicas e intervenciones, introduciendo en algunos casos nuevos temas y en otros cambiando el alcance
y enfoque de las intervenciones. Por lo anterior, algunas de las brechas y cuellos de botella identificados en
el disefio del CPD terminaron no siendo abordadas durante la implementacion, mientras que otras brechas
y cuellos de botella relacionados a estos cambios fueron identificados. Por ejemplo:

En el programa de Salud y Nutricién, el gobierno mexicano no desarrollé ninguna politica de nutricion sino
hasta el tercer afio de mandato, lo que dificulté el que el programa de Salud y Nutricion pudiera alinearse a
las prioridades gubernamentales. Esto se debié principalmente al contexto de COVID-19, en el que las
capacidades del gobierno se vieron desbordadas para hacer frente a la pandemia pues los presupuestos
gubernamentales se redirigieron a la gestién de la crisis. Lo anterior generd retrasos importantes en la
implementacion de actividades clave, teniendo UNICEF que reajustar y realinear sus intervenciones de
acuerdo con las nuevas prioridades gubernamentales.

Ademas, la pandemia generd una interlocucion menos fluida de UNICEF con el gobierno, debido a la
redireccién de los recursos a la gestiéon de la crisis. Asimismo, iniciativas como el Programa Escuelas
Saludables y Activas destinado a la atencién de la brecha de “Ecosistemas alimentarios que promueven
malos habitos de alimentacion” no pudieron ser implementadas. Por otra parte, al finalizar la pandemia, el
cambio de figuras ejecutivas como el Secretario de Salud dificulté la continuidad y el apoyo a iniciativas
previas.

Cuando surgid evidencia sobre la relacion entre malnutricién y COVID-19, el gobierno priorizé dos acciones:
una campafia de comunicacion nacional acerca de dietas saludables y una nueva clase llamada “Vida
Saludable” para escuelas primarias y secundarias. El equipo de UNICEF ayudd a revisar el enfoque y
estrategias de estas acciones, redirigiendo acciones previamente dirigidas al fortalecimiento del programa
“Salud Escolar” al programa de “Vida Saludable”.

En cuanto a las brechas de MPC que no favorecen practicas saludables, se ha trabajado con el sector privado
en la creacién de politicas amigables enfocadas en la lactancia y en las familias, pero la supervisién y
financiamiento para estas politicas ha sido insuficiente. Aunque iniciativas como Vamos Juntos promueven
el cambio de comportamientos, se requiere de esfuerzos de largo plazo. Por otra parte, la industria de
alimentos ha mostrado resistencias a las restricciones de publicidad que dificulta que las familias reciban
mensajes mas claros y concisos sobre practicas alimentarias saludables. Ademads, algunas comunidades
vulnerables aln asocian alimentos procesados con progreso y bienestar.

47 UNICEF. (2022). Reflexion Estratégica CPD 2020-2025
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En Educacion, la brecha de la deficiente educacion de calidad en la educacion inicial tuvo limitaciones en su
atencién. La pandemia tuvo efectos negativos, reduciendo la matricula de preescolar. Por otra parte, aunque
hubo avances como la implementacién de habilidades socioemocionales, persisten algunos desafios como
la falta de colaboracién de autoridades educativas, un paradigma educativo sobre el preescolar que genera
expectativas de aprendizaje poco realistas sobre habilidades de lecto-escritura y matematicas en las familias
y en el propio entorno escolar. Con relacién a las brechas en el tema de agua, saneamiento e higiene en el
sector educativo, la pandemia generd un desplazamiento de los temas estructurales de largo plazo, como la
gestion de riesgos en el ambito educativo, por las prioridades sanitarias que impuso el contexto. Por otra
parte, en cuanto a las brechas relacionadas con habilidades para la vida en educacién basica, hubo
limitaciones para la incidencia en el nivel estatal, y complicaciones relacionadas con la rotacién constante
de personas en la funcion gubernamental (p. Ej., Subsecretarios de Educacion) que dificulté el progreso
principalmente en educacidn secundaria (aunque este mismo factor se puede generalizar a los otros outputs
de Educacion).

En la implementacion de las soluciones digitales no se logré mitigar con la amplitud deseada la brecha que
la pandemia aumentd en aprendizajes fundamentales. La pandemia también limité las oportunidades para
escalar las actividades de participacion juvenil. Por otra parte, el enfoque de la Nueva Escuela Mexicana del
gobierno en turno hizo necesario un cambio ajustar el trabajo de UNICEF en términos de posicionar
elementos relacionados con la calidad educativa como la mejora de aprendizajes especificos como
lectoescritura y matematicas, ya que el gobierno desplazé su enfoque del concepto de calidad hacia otros
como la equidad, inclusién o el concepto de educacién de excelencia.

En Proteccion de NNA, las adaptaciones que se hicieron en su mayoria fueron para reemplazar la gestién de
casos directa por el fortalecimiento de los sistemas y condiciones estructurales necesarias para la proteccion
de NNA por parte de las instituciones. Ademas, la respuesta humanitaria bajo el output de migracién, pero
presente también en Salud, Nutricidn, Educacién y WASH se tuvo que adaptar a los cambios de politica
migratoria de Estados Unidos y consecuente reaccion de la politica mexicana. Bajo el output de cuidados
alternativos, se hizo un ajuste discursivo para, sin eliminar el foco a la necesidad de desinstitucionalizacidon
de NNA vy priorizacién de acogimiento familiar, también incidir en la transformacién de los CAS en donde
considerando el contexto y capacidades nacionales alin se encuentran la mayoria de NNA. Bajo el output de
violencia, se priorizd bajo la dimension de prevencion no solo el trabajo con madres, padres y cuidadores,
sino también en el entorno escolar considerando politicas locales como el programa de Escuelas en Accidn
por la lgualdad. Adicionalmente, aunque no estaba dispuesto en el CPD, se agregd el abordaje del
fortalecimiento a la atencién y respuesta a las afectaciones de la violencia armada contra NNA, atendiendo
a las exigencias del contexto.

En Politica Social, en cuanto a cambios por prioridades gubernamentales, la politica de “primero los pobres”
impulsada por el Presidente Andrés Manuel Lépez Obrador, fue tomada en cuenta para abogar por
programas sociales que tuvieran a la infancia como foco prioritario, siendo uno de los grupos en mayor
situacidn de vulnerabilidad. Asimismo, dada la eliminacién del programa de Estancias Infantiles, se decidid
priorizar la tematica de cuidados para contribuir en la oferta ampliada de estos servicios. Por otro lado, se
encontré poca apertura por parte de autoridades gubernamentales a nivel federal con las que se habia
contemplado colaborar en materia de proteccidn social, por lo que el programa buscé alternativas a nivel
subnacional, logrando alianzas clave con estados como CDMX y Nuevo Ledn, en donde se termind
colaborando estrechamente para programas de transferencia monetaria dirigidos a familias de NNA en edad
escolar.

La llegada del COVID-19 también generd una necesidad apremiante de evidencia sobre el impacto de la
pandemia en familias con NNA, lo que llevé a este programa a colaborar con la Universidad Iberoamericana
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para el despliegue de la Encuesta de Seguimiento de los Efectos de la COVID-19 en hogares con nifias y nifios
(ENCOVID19 Infancia), la cual logré capturar resultados clave del impacto de la pandemia en el bienestar de
los NNA, incluidos los efectos en salud mental.

Los cambios antes mencionados significaron que se abordaron en menor medida o de forma tangencial los cuellos de botella
relacionados con la falta de coordinacion y complementariedad entre instituciones gubernamentales, las capacidades
insuficientes a nivel federal y estatal para analizar, identificar y responder a las necesidades de NNA y sus familias en situacion
de emergencia y la percepcion clientelista de programas sociales. De esta manera, los esfuerzos se concentraron mayormente
en la generacion de evidencia, acompafiamiento en el disefio, monitoreo y evaluacion de programas de transferencias a nivel
subnacional y el cabildeo para la asignacion de recursos no sélo al sector de proteccidn social sino también a otros sectores

prioritarios para la infancia. Pregunta 2: ¢En qué medida las intervenciones del CPD se han adaptado a los cambios
de contextos externos e internos sin dejar de contribuir al cumplimiento de los derechos de NNA en México?

Subpreguntas:
2.1. ¢En qué medida las intervenciones del CPD se adaptaron a los cambios de contexto del pais?
2.2. ¢En qué medida las intervenciones del CPD se adaptaron a los cambios de contexto de UNICEF?

Hallazgo General: UNICEF se adapto de manera efectiva a los cambios de contexto externos, como la pandemia de
COVID-19, el aumento de flujos migratorios, el huracan Otis y el cambio de gobierno. Las adaptaciones incluyeron
la inclusion del tema de salud en el programa de Nutricion, la implementacion de modalidades virtuales,
intervenciones moviles, expansion de las actividades de WASH, infraestructura de emergencia y estrategias de
cabildeo. Sin embargo, se enfrentaron desafios técnicos y politicos, particularmente en zonas marginadas y debido
al cambio de prioridades en las agendas gubernamentales. Ademas, a nivel interno, la oficina se adapté a la
estandarizacion de indicadores a nivel global y a la variabilidad en las fuentes de financiamiento, aunque persisten
retos como la dependencia de fuentes de financiamiento externas de las cuales no hay garantia de continuidad a
largo plazo.

Medida en que las intervenciones del CPD se adaptaron a los cambios de
contexto del pais

Hallazgo 4: UNICEF se adapté de manera efectiva a los cambios de contexto externos, como la pandemia
de COVID-19, el aumento de flujos migratorios, el huracan Otis y cambios de gobierno. Las adaptaciones
incluyeron la implementacion de modalidades virtuales, la adopcion de intervenciones mdviles, la
ampliacion de las actividades de WASH mads alla de los contextos escolares, el despliegue de
infraestructura de emergencia, y estrategias de cabildeo con nuevas autoridades, aunque enfrentaron
desafios técnicos y politicos, especialmente en zonas marginadas y debido al cambio de prioridades en las
agendas gubernamentales.

De acuerdo con la revision documental y las entrevistas con actores clave, los principales cambios de
contexto incluyeron la pandemia COVID-19, el aumento en flujos migratorios, la necesidad de responder
ante el impacto del huracan OTIS en Guerrero y los cambios de prioridades en politicas gubernamentales.
Las principales adaptaciones realizadas fueron las siguientes:

1) La pandemia COVID-19, exacerbd las brechas de acceso a la salud, educacidn, atencién de la
violencia, entre otros, mientras que aumentd los casos de trabajo infantil, malnutricién, salud
mental, entre otros®. Esto forzé a UNICEF México a hacer adaptaciones sobre todo en cuanto a la
modalidad de las intervenciones. Las principales adecuaciones que realizdé UNICEF fueron: i) la
adaptacidon de intervenciones a modalidades virtuales al suspenderse actividades de manera
presencial, ii) la adopcion de enfoques remotos y digitales incluyendo actividades educativas y de
proteccion en comunidades donde el acceso a Internet era limitado, iii) el disefio de intervenciones
para responder a las consecuencias de la pandemia tales como el despliegue de la encuesta

48 UNICEF. Comunicado de prensa “La COVID-19 es “la peor crisis para la infancia en nuestros 75 afios de historia”, 08 de diciembre
de 2021. Disponible en: https://www.unicef.org/es/comunicados-prensa/covid19-peor-crisis-para-infancia-75-anos-historia-
unicef#:~:text=NUEVA%20YORK%2C%209%20de%20diciembre,en%20un%20informe%20publicado%20hoy.

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025 38



Evaluacién Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

ENCOVID-19; practicas saludables para la prevencidon de contagios en ambientes escolares; una
reorientacion del area de Nutricidn para incluir los temas de salud y dar prioridad y mitigar los
efectos de la pandemia; actividades educativas para recuperacién de aprendizajes fundamentales,
capacitacién de docentes en el uso de tecnologias y desarrollo de habilidades socioemocionales con
NNA y docentes, iv) redireccion de presupuesto a atender la pandemia, por ejemplo presupuesto
destinados a los temas de salud y nutricién, v) la elaboracidn y difusién de “Webinars en tiempos de
COVID”, una serie de capacitaciones dirigida a las personas que trabajan con familias y NNA en
situacion de migracion y Recomendaciones Técnicas para la Proteccién de nifas, nifios y
adolescentes durante COVID; vi) los esfuerzos implicados en la reapertura de escuelas, a pesar de
un ambiente adverso y poca disposicidn politica para abordar el tema; y vii) la expansién de las
actividades de WASH para abarcar otros espacios no exclusivamente escolares, buscando mayor
coordinacion intersectorial y promoviendo la relevancia de los temas de higiene y agua y en
particular el lavado de manos. Entre los principales desafios encontrados en esta respuesta fueron
los desafios técnicos y de conectividad, sobre todo en zonas marginalizadas en el pais.

2) El aumento de flujos migratorios limitd el acceso de NNA en situacidon de migracion a servicios
esenciales en los paises de transito y destino, lo que les puso en mayor situacion de riesgo y violencia
cuando no podian acceder a las vias de migracién regulares, y los puso en riesgo de ser devueltos a
sus paises de origen o al Ultimo pais de transito sin un analisis de su situacién®. Por lo tanto, fue en
zonas fronterizas como las ciudades de Tapachula y Tijuana, en las cuales UNICEF México tuvo que
adaptar sus intervenciones para apoyar a las autoridades migratorias y responder ante necesidades
emergentes de agua, salud y servicios de proteccion infantil en campamentos y albergues, ademas
de ofrecer apoyo psicosocial y educativo a las NNA en contextos migratorios. Las principales
adaptaciones identificadas al interior de UNICEF fueron: i) una estructura de logistica y compras
internas que les permite responder a emergencias humanitarias de manera casi inmediata, ii) las
alianzas con socios implementadores en campo que tienen la capacidad para desplegarse de manera
inmediata a los territorios donde se necesita la ayuda, iii) intervenciones méviles tales como las
estaciones WASH y las Unidades Médicas Mdviles y, iv) el establecimiento de la oficina de terreno
en Ciudad Juarez.

3) El impacto del huracan Otis representd también un reto por la magnitud del desastre, ya que
interrumpio los servicios de agua, saneamiento e higiene, limitando el acceso a agua potable segura,
implicé el cierre de las escuelas y afecté la salud mental de NNA*°en los municipios de Guerrero mas
afectados (Acapulco y Coyuca de Benitez). Es importante mencionar que UNICEF es una de las
agencias/organizaciones con mayor capacidad de movilizar recursos de forma rapida vy flexible por
lo que, aunque el impacto fue repentino UNICEF pudo responder de forma expedita proveyendo
apoyo ainfraestructura de emergencia, unidades moéviles de WASH y servicios basicos (agua potable,
saneamiento, insumos de higiene) en las zonas afectadas, asi como labores de remociéon de
escombros en escuelas. También se realizaron acciones relevantes en cuanto a coordinacion de la
respuesta humanitaria, apoyo socioemocional a estudiantes y docentes, evaluaciéon de dafios y
rehabilitacion de escuelas, distribucion de materiales educativos y capacitacion en gestién de

49 UNICEF. “La Infancia en peligro: La nifiez migrante en América Latina y el Caribe” 2023. Disponible en:
https://www.unicef.org/es/infancia-peligro/ninez-migrante-america-latina-caribe

50 UNICEF México. “Huracan Otis: su impacto en nifias, nifios y adolescentes en Guerrero”, 03 de enero de 2024. Disponible en:
https://www.unicef.org/mexico/historias/hurac%C3%A1n-otis-su-impacto-en-ni%C3%B1las-ni%C3%B1los-y-adolescentes-en-
guerrero#:~:text=El%20impacto%20del%20hurac%C3%A1n%20interrumpi%C3%B3,autoridades%20en%20suministrar%20agua%?2
Opotable.
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riesgos. Lo anterior se llevd a cabo con presencia en terreno, que a la postre conformaria el enlace
en terreno en Guerrero que permanece a este momento.

4) El cambio de prioridades en politicas gubernamentales derivado de la transicion gubernamental
en 2018 generé desafios en la continuidad de las acciones de UNICEF México. Si bien se esperd una
mayor priorizacion a la infancia en todos sus componentes (proteccidn social, educacidn, proteccidn
de NNA vy salud) dentro de la nueva administracién y la politica de “primero los pobres”, actores
consultados consideran que esta priorizacidon no se materializé en la practica y que existidé un alto
grado de hermetismo desde Secretarias federales clave (Secretaria del Bienestar, Secretaria de
Hacienda, Secretaria de Educacién) hacia ayuda externa o internacional. Las principales
adaptaciones realizadas por UNICEF fueron: i) sensibilizacidon y cabildeo constante con nuevas
autoridades sobre las intervenciones en curso (por ejemplo, para la Politica Nacional de Primera
Infancia o para la incorporacién del marco de habilidades para la vida en el curriculo nacional de
EMS, en el contexto de la reforma educativa de 2019 y la Nueva Escuela Mexicana); ii) busqueda de
alternativas de socios gubernamentales a nivel subnacional (por ejemplo, los gobiernos de Ciudad
de México y Nuevo Ledn y lugares en donde se tiene presencia en terreno) y iii) ajustes a los
indicadores y metas de los programas para ajustarse a las realidades impuestas por el contexto
politico y poniendo el foco en areas prioritarias.

Aunque los factores externos de contexto motivaron cambios en los programas de UNICEF y se concretaron
ajustes en la practica, se identificd en la fase inicial de la evaluacién que no se actualizaron las TdCs, ya que
como se observo en las entrevistas estas no se utilizan como instrumentos para guiar la implementacion
cotidiana. A partir de este hallazgo en la fase inicial de esta evaluacion se reconstruyeron las TdC con el fin
de evidenciar qué intervenciones tuvieron lugar en la practica y cuales no y utilizarlas como marco de
referencia. Dicho ejercicio permitié constatar que las adaptaciones que tuvieron lugar respondieron a las
exigencias del contexto.

Aunado a lo anterior, en la encuesta en linea, el 72.1% (n=31) del personal de UNICEF y 76.5% (n=26) de las
contrapartes consideraron que UNICEF se adapté de manera efectiva a los cambios de contexto externos en
el pais. Solamente 7% (n=3) del personal de UNICEF y 2.9% (n=1) de las contrapartes consideraron que la
adaptacion fue inefectiva. Esto fue corroborado en las entrevistas, donde la mayoria del personal de UNICEF
e informantes resaltaron la capacidad de adaptacién y respuesta de UNICEF. De aquellos que mencionaron
gue la adaptacién fue inefectiva, resaltaron sobre todo el contexto de la pandemia COVID-19, en donde las
adaptaciones a modalidades digitales y enfoques remotos fueron percibidas como mas lentas de lo que
ameritaba el contexto o insuficientes por la brecha digital y de conectividad que existe en ciertos contextos.

Medida en que las intervenciones del CPD se adaptaron a los cambios de
contexto de UNICEF

Hallazgo 5: La oficina se adapté de manera efectiva a cambios internos, como la estandarizaciéon de
indicadores globales y la variabilidad en las fuentes de financiamiento. La llegada de fondos del BPRM
permitié un crecimiento del 52% en staff y 95% en voluntarios entre 2020 y 2023, aunque genero riesgos
de dependencia mitigados parcialmente mediante la busqueda de donantes estables. El crecimiento
rapido del programa también llevé en un inicio a dificultades para la implementacion efectiva de
intervenciones, pero se han logrado mejoras operativas en los aiios siguientes.

Los principales cambios internos fueron la estandarizacion de indicadores globales y la llegada de fondos del
BRPM, lo que favorecié el crecimiento rapido de la oficina. En términos generales, de acuerdo con el 58.1%
(n=25) del personal de UNICEF México, la oficina pudo adaptarse de manera efectiva a los cambios de
contexto internos (el 37.2%, n=16, respondid “No sé” ante esta pregunta). Con relacion a la estandarizacién
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de indicadores establecida por UNICEF a nivel global, a cada oficina pais se le proporciond un "menu de
indicadores" que los paises debian adoptar para facilitar la agregacidn y el andlisis a nivel regional y mundial
(denominados indicadores CSl). Esto afectd la forma en que los equipos locales median sus intervenciones y
su respectivo impacto. En lugar de poder adaptar completamente los indicadores a las realidades nacionales,
el equipo en México tuvo que hacer ajustes para alinearse con los nuevos estandares globales, lo que en
algunos casos implicé cambios en la redaccidén de objetivos y resultados de sus componentes, sin que
necesariamente implicara una modificacion sustantiva de las intervenciones.

Por ejemplo, un miembro del equipo de UNICEF mencioné al respecto de este ejercicio que: “[...] no fue un
ejercicio de cambio de naturaleza, de que tuvimos que ampliar o cambiar una intervencion [...], es el mismo
espiritu, es simplemente que estd redactado tal vez mds genérico.” En los casos en que no se identificé un
indicador CSI, UNICEF mantuvo indicadores originales del CPD. No obstante, durante el andlisis de
evaluabilidad de la fase inicial de esta evaluacidn, se identificé que algunos resultados, especialmente a nivel
de sub-output, no contaban con indicador relacionado.

Otro cambio institucional fue la disponibilidad de financiamiento y los cambios en las fuentes de
financiacién. Por un lado, la llegada de los fondos del BPRM destinados a migracidn permitieron un
crecimiento sustancial del personal, con lo que fue posible ampliar la operaciéon de UNICEF en actividades
relacionadas con migracién, salud-nutricién, WASH y emergencias. Por ejemplo, en relacién con el afio 2020,
cuando se inicia la ejecucion del programa, en 2023 se registré un 52% de incremento en el nimero de
personal y 95% de incremento en el nimero de voluntarios de Naciones Unidas.

Sin embargo, lo anterior generd un riesgo de generar dependencia de los fondos BPRM de los cuales no hay
garantia de continuidad a largo plazo. Para mitigarlo, se hicieron esfuerzos por buscar otros donantes mas
estables, menos limitantes en cobertura temdtica y abogar por aumentos presupuestales con instancias
gubernamentales. Asimismo, en componentes como Proteccion de NNA se ha hecho el esfuerzo de
identificar las estrategias que, si bien inciden en la proteccion de NNA migrantes, también lo hacen en NNA
gue enfrentan otras situaciones de vulnerabilidad (por ejemplo, la promocién de cuidados alternativos y el
fortalecimiento de las Procuradurias de Proteccion) con el fin de que los fondos de migracién tengan un
alcance mas amplio. Sin embargo, esto no siempre ha sido posible y NNA vulnerables, pero no migrantes
han quedado frecuentemente fuera del alcance de las intervenciones.

En el programa de Educacidn, que es uno de los que tienen una participacién mds amplia de fondos BPRM,
se han buscado también estrategias para disminuir la dependencia de estos recursos, por ejemplo, en el
output 2.3, se han establecido alianzas con empresas privadas, especialmente con aquellas interesadas en
soluciones digitales, innovacién tecnoldgica y habilidades para adolescentes, y empresas tecnoldgicas como
Microsoft han brindado recursos en especie, para plataformas digitales gratuitas para la implementacién de
soluciones. En este caso, el tema de habilidades para adolescentes ha sido clave para atraer inversién del
sector privado, debido a su atractivo y claridad de resultados.

En el componente de Proteccion de NNA, la salida de UNICEF de la Iniciativa Spotlight, que financiaba
principalmente acciones en temas de violencia de género y feminicidios, forzé al equipo a redefinir algunas
actividades dentro del componente. Esta modificacidén de los recursos disponibles llevé a un redisefio de las
estrategias de intervencién, lo que a su vez requirié ajustes en la priorizacidon de acciones y en la manera en
que los fondos se distribuyeron para cubrir otras areas estratégicas. Asimismo, el cambio en la Jefatura del
programa de Proteccion de NNA en UNICEF México generé una reconfiguracion completa de los outputs y
objetivos del programa, requiriendo ajustes en las actividades planificadas para alinearse con la nueva
direccion y vision estratégica de la jefatura que, de acuerdo con las personas consultadas, prioriza mas la
incidencia en politica publica, la transferencia de capacidades y una visidn de institucionalizacion y
escalabilidad de las intervenciones.
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4.2 COHERENCIA

Pregunta 3: ¢En qué medida las intervenciones del CPD han tenido coherencia (interna y externa) para promover
sinergias en el logro de resultados?

Subpreguntas:

3.1. éEn qué medida las intervenciones de CPD promueven la articulacion entre los distintos programas de UNICEF
(Salud y nutricién, Educacion y WASH, Proteccion de la nifiez y Politicas sociales) para el logro de los resultados?

3.2. ¢éEn qué medida el CPD es coherente con iniciativas de otros actores que también buscan contribuir al
cumplimiento de los derechos de nifias, nifios y adolescentes, particularmente los mas excluidos?

Hallazgo General: A nivel de coherencia interna, UNICEF México ha implementado buenas practicas de
colaboracion entre componentes en areas como educacién, WASH, salud y proteccion, particularmente en
contextos de emergencia. Sin embargo, estos esfuerzos han sido en su mayoria puntuales y no parten de una visién
integral o articulacion generalizada entre intervenciones, reflejando un drea de oportunidad en este rubro. Entre
outputs de un mismo componente, si bien también se identifican buenas practicas de coordinacion, esta es variable
y depende de factores internos tales como la direccion de cada jefatura y la carga de trabajo del personal. Entre los
programas y las oficinas y enlaces de terreno, la falta de definicién sobre el mandato y operacién de las oficinas y
enlaces ha generado que la coordinacidn dependa de las practicas de cada caso, sin ser homogénea y estructurada.
A nivel externo, UNICEF ha mostrado una fuerte alineacién con iniciativas gubernamentales y de otros actores
clave, gracias a estrategias como la participacion en mesas de coordinacion intersectoriales y la definicién conjunta
de necesidades con contrapartes. Esto ha permitido una mayor coherencia con politicas publicas nacionales y
subnacionales. Por otro lado, si bien se identifican también instancias de coordinacidon con otras agencias de
Naciones Unidas, se identifican también areas de oportunidad para formalizar planes de trabajo conjuntos y
mejorar la periodicidad de los ejercicios de coordinacion especialmente con otras agencias de Naciones Unidas.

Medida en que las intervenciones de CPD promueven la articulacion entre
los distintos programas de UNICEF (Salud y nutricién, Educacién y WASH,
Protecciéon de |la nifiez y Politicas sociales) para el logro de los resultados

Hallazgo 6: Aunque se identifican ejemplos puntuales de colaboracién conjunta a lo interno de UNICEF, la
coordinacion interna es limitada y persiste la implementaciéon de manera aislada que responde a que la
colaboracion entre programas no estad sistemdticamente detallada en el disefio del CPD y Notas
estratégicas. Otros factores que inciden en la falta de coordinacidén interna son la exigencia de atender
necesidades inmediatas, de proyectos especificos o de fondos etiquetados, el limitado recurso humano y
carga de trabajo, y el estilo de direccion que pueda tener cada jefatura de programa.

Para el analisis de la coherencia interna es importante considerar que la oficina de UNICEF México opera a
través de una oficina central, ubicada en CDMX, tres oficinas de terreno (Tapachula, Tijuana y Ciudad Juarez)
y tres enlaces de terreno (duty stations en Guerrero, Michoacdn y Yucatan). Sin embargo, de la revisidn
documental se desprende que el nimero de personal crecié de manera exponencial con la llegada de los
fondos de BPRM, siendo que en 2023 se registré un 52% de incremento en el nimero de staff y 95% de
incremento en el numero de voluntarios de Naciones Unidas.

La coherencia interna de UNICEF se observa en tres dimensiones: (a) entre los programas, (b) dentro de cada
programa, entre sus outputs, y (c) entre la sede en CDMXy las oficinas y enlaces de terreno.

En cuanto a la coherencia entre programas, las Notas Estratégicas de cada programa mencionan de manera
explicita los otros programas con los que se relacionan y cdmo contribuyen las estrategias propuestas a los
objetivos conjuntos. Sin embargo, esto no se refleja en las TdCs del disefio ni tampoco en las TdCs
reconstruidas, lo cual es un hallazgo en si mismo y un area de oportunidad para el futuro CPD 2026-2031.
Ademas, el CPD, las notas estratégicas y las TdC no sefialan expresamente cuales serian los espacios para
coordinacion multisectorial. No obstante, de las entrevistas se desprende que existen espacios para
planificar, intercambiar informacidn y resolver problemas, si bien no se encontré evidencia documental de
planes de trabajo conjuntos o de seguimiento conjunto a los planes. Dichos espacios son: las reuniones
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semanales de la Representacion Adjunta con las Jefaturas de Programas, las reuniones semanales entre los
programas, Comunicacién y oficinas y enlaces de terreno y reuniones mensuales entre programas para
discutir temas diversos (PMT)

Al respecto, de la revision documental y entrevistas se desprende que existen estrategias transversales que
son implementadas de manera conjunta como SBC, adolescencia, acciones especificas de la tematica de
primera infancia y migraciéon. Por ejemplo, existe un task force de la tematica de primera infancia en donde
personal de distintos programas se reldne para monitorear el avance de las acciones. Otro ejemplo
mencionado fue el de las mesas de trabajo que se implementaron durante la asistencia en el huracan Otis,
en donde los distintos programas coordinaron de manera conjunta las actividades a implementar. Sin
embargo, es importante considerar que estos mecanismos han surgido en respuesta a necesidades
especificas, mads no son mecanismos institucionalizados. Entre las actividades que se han realizado de
manera exitosa conjuntamente se destacaron las siguientes:

e Educacion y WASH: Intervenciones de infraestructura, agua, higiene y saneamiento en
entornos escolares (incluyendo la “Estrategia de tres estrellas” centrada en lavado de
manos) y en otros espacios relacionados con la respuesta a emergencia climatica de Otis y
de personas en movilidad; asi como el establecimiento de una mesa de coordinacién con 32
representaciones del estado de Chiapas para Mesas WASH en escuelas.

e Educacion y Salud y Nutricion: Enfoque integral en actividades relacionadas con primera
infancia como las Guias de lactancia o la identificacion de NNA con desnutricién en escuelas
en Chiapas. También se colabord con el area de salud para incorporar temas de nutricidn,
salud fisica y emocional en el curriculo de vida saludable en las escuelas. La pandemia aceleré
la integracion de estos contenidos, fomentando practicas de higiene, nutricién y prevencion
de enfermedades entre los estudiantes.

e Proteccion y WASH: Instalacién de infraestructura WASH y determinacién de puntos ciegos
de seguridad en albergues de poblacién en contexto de movilidad en Tapachula y en puntos
clave en Guerrero a causa del huracan Otis.

e Proteccion de NNA y Educacion: Actividades educativas y socioemocionales con NNA en
situacién de movilidad, principalmente en albergues.

e Proteccion Social y Educacion: Impulso de la Politica Integral de Atencién a la Primera
Infancia Incidencia presupuestaria, acercamiento inicial para programa “Mi Beca para
Empezar”

A pesar de estos avances, la mayoria del personal de UNICEF coincide en que estos esfuerzos tienden a ser
aislados y en gran medida responden a necesidades inmediatas o a proyectos especificos, como en
emergencias o0 en intervenciones en albergues. Los programas generalmente funcionan de manera
separada, con enfoques sectoriales que buscan cumplir sus propios objetivos e indicadores, lo que genera
trabajo en "islas" sin una integracién completa hacia un objetivo comun.

Aunque la frecuencia de las reuniones por si sola no garantiza la coordinacion, si es una condicién necesaria
gue fomenta la interaccidn entre equipos, facilita la alineacién de prioridades y reduce duplicidades o
conflictos. Al respecto, si bien existe una percepcion favorable sobre la frecuencia de coordinacion entre los
distintos programas por parte de las contrapartes, el 55.8% (n=24) del personal de UNICEF considerd que los
distintos programas se coordinan “pocas veces” o “nunca” para el logro de resultados. Esta discrepancia se
reportd también en las entrevistas, en donde la mayoria de las contrapartes expresd una opinion favorable
sobre la articulacion interna entre los componentes, mientras que el personal de UNICEF expresd en su
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mayoria que, si bien ha habido instancias exitosas de colaboracién, estos esfuerzos son puntuales y
corresponden a necesidades especificas.

Figura 4. Frecuencia de coordinacion entre componentes
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Fuente: Encuesta en linea a personal de UNICEF y contrapartes 2024

Con relacién a la coherencia entre los outputs de cada programa, de la revision documental tampoco se
desprende que existan planes, mecanismos o lineamientos preestablecidos para la coordinacién dentro de
cada programa o componente. Por lo tanto, el analisis se hizo a partir de la identificacién de buenas practicas
mencionadas por el equipo de UNICEF, considerando que las contrapartes no tienen una opinién ya que no
necesariamente identifican la forma de trabajo interna de UNICEF.

De las entrevistas a personal de UNICEF se desprende que la coordinacidon entre outputs de un mismo
programa es variable, con momentos en que es muy cercana y fluida y momentos en que implementan sus
intervenciones de manera mas independiente.

Al respecto, como buena practica para la coordinacion entre outputs, se destacé el contar con una persona
con el rol de gestidn de la informacién(como lo tienen Nutricién y Proteccién de NNA) que -ademas de
proveer asistencia técnica a contrapartes gubernamentales para la gestion de datos e informacion- a nivel
interno de UNICEF resulta en un canal que facilita la recopilacién de informacion y datos de todos los outputs
y hacen el seguimiento a los indicadores en colaboracién con el area de M&E, lo que favorece la
identificacion de oportunidades de sinergia. Este rol también contribuyd a facilitar la identificacién de
intervenciones que son comunes a los objetivos de todos los outputs para visibilizar y priorizar la
colaboracién conjunta (por ejemplo, como lo ha sido en el programa de Proteccién de NNA el fortalecimiento
de las Procuradurias de Proteccion de NNA).

Dicho ejemplo muestra el potencial de una articulacién efectiva entre los sectores, aunque aun existen
oportunidades para que esto se convierta en una practica mas generalizada. Si bien la falta de una estrategia
clara y compartida ha presentado desafios para generar un impacto intersectorial mas amplio, UNICEF ha
iniciado importantes esfuerzos colaborativos que han permitido identificar areas de mejora y explorar
estrategias conjuntas. Estos avances, junto con un enfoque renovado en la asignacion y priorizacion del
presupuesto, sientan las bases para una coordinacion mas fluida y efectiva en el futuro.

Por otra parte, los factores que influyen en una mayor o menor coherencia, a partir de informacién que se
desprende de las entrevistas realizadas, son la sobrecarga de trabajo que limita el tiempo para reunirse y
realizar reflexiones conjuntas y el enfoque de direccidon que tenga la jefatura de programa. Es decir, en la
medida que la jefatura y su liderazgo promueva espacios y practicas de colaboracién y coordinacion interna,
y priorice un enfoque programatico en el que los outputs contribuyen a un mismo objetivo y esfuerzo de
manera interrelacionada, mayor es la posibilidad de generar sinergia interna y evitar duplicidades.

Finalmente, en cuanto a la coherencia entre la sede en CDMX y las oficinas y enlaces de terreno, se identifico
que el financiamiento de BPRM que favorecié el crecimiento de la oficina pais también generd que fuera
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posible ampliar la presencia en terreno dando continuidad y apertura a mas oficinas y enlaces de terreno.
Al respecto, mientras que los planes de trabajo anuales tanto de las oficinas centrales como las de terreno
reflejan actividades que se realizan en conjunto, de la revisién documental no se desprende que existan
mecanismos o lineamientos preestablecidos para la coordinacion entre la sede y las oficinas y enlaces de
terreno. De hecho, la definicion sobre su apertura y personal responde a exigencias del contexto y
financiamiento disponible, y aunque cada oficina o enlace de terreno cuenta con un jefe o jefa de oficina
gue se coordina con las jefaturas de los programas, tampoco existen a nivel documental definiciones sobre
el mandato, nivel de autonomia y posicion en la estructura institucional que rige a las oficinas y enlaces de
terreno, lo que a juicio del equipo de evaluacién ha influido que la coordinacién no sea la mds idénea y
homogénea®..

A partir del analisis de los tres tipos de coherencia interna, se concluye que, aunque existen buenas practicas
de coordinacién, la ausencia de planes, mecanismos o lineamientos preestablecidos ha limitado la
coordinacion y sinergia entre los programas, tanto dentro de cada componente como entre estos y las
oficinas o enlaces en terreno. En ese sentido, las referencias en las notas estratégicas sobre interrelaciones
no han sido suficientes para lograr este fortalecimiento. Por lo tanto, es necesario mejorar la gobernanza,
establecer mecanismos claros de planificacion y seguimiento conjunto, y crear incentivos para la
colaboracidn, el financiamiento compartido y otros elementos que fomenten la sinergia.

Medida en que el CPD es coherente con iniciativas de otros actores que
también buscan contribuir al cumplimiento de los derechos de nifias,
ninos y adolescentes, particularmente los mas excluidos

Hallazgo 7: Se identificaron esfuerzos positivos de colaboracion principalmente con organizaciones
sociales implementadoras, entidades gubernamentales y en menor medida con otras agencias de
Naciones Unidas. Factores que inciden en esta falta de coordinacidon interagencial son la competencia por
recursos financieros, la falta de tiempo para sostener espacios de didlogo y definicion de acciones
conjuntas, el estilo de direccion que puedan tener las representaciones de las agencias y la falta de
convenios de colaboracion.

Para analizar la coherencia externa, se ha considerado no sélo la respuesta a las necesidades del contexto,
el cumplimiento de los marcos normativos nacionales e internacionales y la alineacidn con las prioridades
de las contrapartes, sino también la sinergia con los actores relevantes, considerando el compromiso de las
partes, la planificacién y seguimiento conjunto, y la comunicacidn y coordinacién durante el proceso.

En primer lugar, una estrategia clave utilizada para fomentar la coherencia externa incluyé la definicién
conjunta con contrapartes gubernamentales de las necesidades prioritarias de la organizacién y el rol de
UNICEF®2. Este enfoque ha permitido alinear las intervenciones de UNICEF con las politicas publicas
nacionales y subnacionales en todos los componentes de trabajo. Mas alla de la alineacién a nivel nacional,
un ejemplo de esta estrategia es el trabajo realizado en Tapachula, donde todas las contrapartes
coincidieron en que UNICEF ha partido de un analisis de sus necesidades y prioridades para la definicidn
conjunta de actividades, aprovechando las ventajas comparativas entre instituciones. Por ejemplo, con el
DIF Municipal en Tapachula, UNICEF complementd el trabajo de las campanas de desnutricién de la
institucion mediante la provisién de suplementos especializados para NNA.

51 La sub pregunta de evaluacion 6.4 aborda y profundiza los hallazgos relacionados con las modalidades de presencia en terreno,
bajo el criterio de eficiencia como un componente del modelo de gestién de UNICEF.

52 Los mecanismos y nivel de alineacidn con el contexto y prioridades nacionales y de contrapartes gubernamentales se analizan a
profundidad bajo el criterio de pertinencia.
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Con respecto a los espacios para comunicacidn y coordinacion, se ha destacado como estrategia clave la
participaciéon activa de UNICEF en mesas de coordinacidn intersectoriales que retnen a actores clave del
gobierno, agencias de la ONU y organizaciones de la sociedad civil, tales como las mesas de coordinacién de
WASH para escuelas de Chihuahua y Chiapas y las distintas mesas intersectoriales de respuesta al huracan
Otis. Estas mesas han sido fundamentales para coordinar esfuerzos en contextos de movilidad y emergencia,
permitiendo una intervencidon mas eficaz en situaciones de crisis y mejorando la articulacidon de servicios
como educacioén, salud y proteccién infantil. Con el impacto del Huracan Otis en octubre 2023 en el estado
de Guerrero, UNICEF movilizéd un equipo para apoyar la respuesta gubernamental. Bajo el mecanismo de
coordinaciéon interagencial de las Naciones Unidas (UNETE), UNICEF lideré la coordinacién sectorial en
educacion WASH, nutricidn y proteccién de NNA para asegurar la rehabilitacién de escuelas, la provision de
insumos educativos, y el apoyo socioemocional a NNA afectados®. No obstante, algunos actores también
han manifestado que las mesas tienden a dejar de funcionar porque requieren tiempo y liderazgo para su
convocatoria permanente.

Con relacion a la alineacidn y coordinacion entre UNICEF México y socios implementadores, los roles y
responsabilidades de ambos actores se plasman en el disefio conjunto y la firma de un “Documento
Programa” en el cual también se incluye un plan de trabajo con indicadores que son monitoreados de
manera constante para su cumplimiento. Al respecto de esta coordinacién, existid un consenso por parte de
los socios implementadores sobre la efectividad de los mecanismos de coordinacién establecidos,
resaltando el rol de los puntos focales para facilitar los procesos. Sin embargo, resaltaron como dreas de
oportunidad la rotacidn al interior de UNICEF de dichos puntos focales, la estandarizacién de procesos
administrativos en las distintas oficinas de terreno, las demoras en procesos administrativos tales como la
aprobacion de productos y desembolsos y el poder fomentar el que los distintos socios implementadores se
conozcan para favorecer las sinergias y evitar duplicaciones.

En términos de la alineacion y coordinacién entre UNICEF México y contrapartes gubernamentales, dicha
colaboracién se plasma en algunos casos con la firma de Memorandos de entendimiento o en otros tipos de
Convenios de colaboracion en los que se especifican los objetivos de la colaboracidn, la coordinacién entre
los actores mediante planes de trabajo formalizados y los compromisos que adquiere cada parte. Asimismo,
de la revision documental se desprende que estos Planes de Trabajo, acordados entre las partes, contienen
los resultados esperados, actividades, responsables por actividad e indicadores para medir el progreso.

En referente a la coordinacion de UNICEF México con otras agencias de Naciones Unidas, esta es regida por
el Marco de Cooperacion de Desarrollo Sostenible de las Naciones (UNSDCF por sus siglas en inglés)>*. En el
diseiio del CPD, se acordd trabajar de manera conjunta principalmente con el PNUD, UNFPA y ONU Mujeres.
Se destaca la colaboraciéon con ACNUR y OIM en el tema de movilidad humana y en menor medida con la
Oficina de Coordinacién de Asuntos Humanitarios de las Naciones Unidas (OCHA) durante la respuesta a
Otis. Por ejemplo, en el marco de OTIS, UNICEF formé parte del mecanismo antes mencionado "UNETE", un
grupo de trabajo de coordinacion y equipo técnico de Naciones Unidas para emergencias donde confluyen
UNICEF, ACNUR, OCHA, PNUD, UNESCO y otros organismos.

Asimismo, UNICEF participa activamente en los grupos de trabajo interagenciales de Naciones Unidas en
Meéxico, especialmente en los grupos de Igualdad e Inclusidn y de Paz, Justicia y Estado de Derecho. En el
grupo de Igualdad e Inclusién, aunque no siempre haya iniciativas conjuntas, varias agencias colaboran y
complementan sus acciones. Por ejemplo, UNICEF y ONU Mujeres trabajaron juntas en la creacién de un
Sistema Nacional de Cuidados, combinando esfuerzos en abogacia y generacion de evidencia. Ademas,

532023 Year Narrative UNICEF Mexico
54 UNICEF Country Programme Management Plan

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025 46



Evaluacién Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

UNICEF, junto con la OMS/OPS, FAO, la academia y organizaciones de la sociedad civil, tuvo un papel clave
en la regulacidon del etiquetado frontal de alimentos, aportando evidencia, apoyo técnico y abogacia.
Ademads, UNICEF también ha promovido que las lineas estratégicas para que NNA se incluyan en el marco
de cooperacion de Naciones Unidas y ha impulsado la desagregacion de datos por region, género, sexo y
edad.

Sin embargo, hay coincidencia entre las personas entrevistadas en la necesidad de establecer mayores
sinergias entre agencias, destacando como momento clave el disefio del préximo CPD. Algunos ejemplos de
areas de oportunidad entre agencias incluyeron el concretar planes de trabajo con objetivos claros que guien
la implementacion conjunta y eviten la duplicacion de esfuerzos. Lo anterior aun en los casos en los que ya
se cuenta con un marco de colaboracién a nivel global (como es el caso entre UNICEF y ACNUR). Asimismo,
en el caso especifico del trabajo en temas de migracién, si bien existe una plataforma para poder comunicar
los insumos que le da cada agencia de Naciones Unidas a albergues para el trabajo conjunto en estados
como Chiapas, esta plataforma no es actualizada en la practica, lo que dificulta la coordinacién durante la
entrega de los insumos. Por otra parte, existe también la plataforma UNINFO en donde todas las agencias
de Naciones Unidas presentes en el pais planean y reportan sus actividades, alineadas a los efectos
esperados del UNSDCF.

De las entrevistas se desprende que la colaboracién, coordinacidn y sinergia con UNICEF México tiene gran
valor agregado, destacando los siguientes aspectos:

1) Reputacion, credibilidad y posicionamiento: UNICEF México es ampliamente reconocida por su
prestigio internacional y su reputacién como una organizacidn confiable y apartidista. Esta
credibilidad facilita su acceso a diversos sectores, incluyendo gobiernos, instituciones académicas, y
organizaciones internacionales. UNICEF es percibida como una agencia neutral, lo que le permite
colaborar de manera efectiva en contextos politicos y sociales diversos.

2) Capacidad técnica: La experiencia de UNICEF México en el desarrollo de politicas publicas, su
enfoque en evidencia, y su capacidad técnica en diversas areas (salud, educacidn, proteccion infantil,
politica social) son altamente valoradas. Por ejemplo, el trabajo realizado para generar evidencia
sobre pobreza infantil y presupuesto hacia la infancia. Asimismo, las contrapartes consideran que
UNICEF aporta una valiosa perspectiva global que permite a los actores locales beneficiarse de las
mejores practicas internacionales. Esta mirada internacional ayuda a adaptar las estrategias locales
y a asegurar que las intervenciones estén alineadas con los marcos globales de derechos humanos
y proteccidn infantil.

3) Acompainamiento y fortalecimiento institucional: UNICEF México aporta un enfoque que va mas
alla de la intervencidn directa, priorizando el fortalecimiento de las capacidades de las instituciones
tanto a nivel federal como locales. Por ejemplo, en 2023 se capacitaron a 400 profesionales de la
salud en el estado de Yucatdn que trabajaban en los Centros de Atencién a la Salud del Adolescente
y se brindd también capacitacion a fuerzas policiales y operadores de lineas de emergencia para
fortalecer los servicios de respuesta a la violencia y abuso infantil>>. Al trabajar de manera cercana
con las autoridades y otros actores clave, ha buscado asegurar que las soluciones implementadas
puedan ser sostenibles a largo plazo. Este acompafiamiento ha sido crucial en temas como la
proteccion infantil y la movilidad humana. Ademas, se ha destacado que dicho acompafiamiento se
ofrece de manera respetuosa y sin imposiciones, basado en evidencia y considerando las
necesidades institucionales.

55 Informe Anual 2023 UNICEF.
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4) Facilitacion de alianzas y coordinacién intersectorial: UNICEF actia como un puente entre
diferentes sectores y actores, facilitando la creacién de alianzas estratégicas entre el gobierno, el
sector privado, ONGs y otros actores internacionales. Su capacidad de convocar mesas de trabajoy
su neutralidad le permiten generar consenso y promover una mejor coordinacién entre actores con
intereses diversos. Lo anterior se observd en la actuacidon de UNICEF liderando los esfuerzos de
coordinacion durante la emergencia humanitaria producida por el Huracan Otis en octubre 2023.

5) La capacidad de movilizacion de recursos: UNICEF se distingue de otras agencias por su capacidad
para recaudar fondos directamente de individuos, lo que le proporciona una fuente adicional de
ingresos. Por ejemplo, en 2023 tan solo este canal de recaudacion generé USD$12,491,770
(MXNS$230,304,199), lo cual representa 73% del presupuesto total de la oficina®. Aunque con
limitaciones, este mecanismo es importante porque permite una mayor independencia financiera y
una mayor capacidad de reaccidn ante necesidades emergentes. UNICEF proporciona
financiamiento directo que muchas veces permite a los actores locales y nacionales implementar
programas que de otro modo no habrian sido posibles.

6) La capacidad de respuesta inmediata en emergencias: UNICEF es un actor clave durante las
emergencias porque cuenta con capacidades para responder rdpidamente, en parte por una
presencia constante en terreno en distintas regiones, y por su flexibilidad para adaptarse a contextos
criticos. Su agilidad y simplicidad en los procesos de entrega de ayuda, la capacitacién de socios y
voluntarios y el apoyo en infraestructura e insumos basicos han sido elementos clave en situaciones
como Otis, donde otros actores locales se han visto reducidos en capacidades. Ademas, el
posicionamiento y experiencia técnica de UNICEF le permiten generar liderazgos estratégicos para
acompafiar a los actores gubernamentales.

Aunado a las buenas practicas de coordinacién antes descritas, también se identifica que es positiva la
percepcion generalizada de las contrapartes, quienes, segln datos de la encuesta, en su mayoria consideran
que frecuentemente tiene lugar una coordinacién efectiva entre UNICEF y otros actores involucrados en el
cumplimiento de derechos de NNA. En la encuesta en linea, el 85.3% (n=29) de las contrapartes considero
que UNICEF México se coordina con frecuencia (61.8%) o siempre (23.5%) con otras instituciones para
generar sinergias, mientras que el 60.5% (n=26) del personal de UNICEF México considerd que esto sucede
con frecuencia (51.2%) o siempre (9.3%).

Figura 5. Frecuencia de coordinacidn entre instituciones y UNICEF
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Fuente: Encuesta en linea a personal de UNICEF y contrapartes 2024

No obstante, un 34.9% (n=15) del personal de UNICEF mencioné que la coordinacidn ocurre pocas veces y
2.3% (n=1) nunca. De aquellos que mencionaron que ocurre pocas veces, la mayoria de estas opiniones
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provino de respuestas de la oficina de Ciudad de México (66.6%), quienes refieren que esto se debe a
dificultades para trabajar con algunas Secretarias federales. Por otra parte, otro factor que puede influir en
esta nocién interna de falta de coordinacion se desprende de las entrevistas, en donde se identificd que
existe cierta percepcidon de una vision “centralista” por parte de la sede, en donde ésta puede llegar a
subvalorar o no identificar la positiva coordinacidon que tienen las oficinas y enlaces de terreno con las
contrapartes locales, considerando las dificultades que existen en contextos desafiantes y con recursos
limitados.

A partir del andlisis de la coherencia interna con tres actores principales (contrapartes gubernamentales,
organizaciones socias implementadoras y otras agencias del SNU) es posible asegurar que, aunque existen
buenas practicas para la coordinacién y sinergia, aun se identifican areas de oportunidad para su
fortalecimiento, especialmente en cuanto a la planificacidn y seguimiento conjunto con otras agencias y
programas de Naciones Unidas.

4.3 EFICACIA

Pregunta 4: ¢En qué medida las intervenciones del CPD han contribuido a alcanzar los resultados (a nivel de output y
outcome) de cada programa del CPD?

Subpreguntas:
4.1. ¢En qué medida las intervenciones han contribuido a alcanzar los resultados (a nivel de output y outcome) de cada
programa del CPD?

Hallazgo General: En Nutricion, se fortalecieron las capacidades del sistema de salud y se implementaron estrategias integrales,
como la prevencion de malnutricién en los primeros 1,000 dias de vida, beneficiando a 250,000 personas, y la promocién de
lactancia materna con 35,000 agentes educativos capacitados y 150 empresas certificadas. Ademas, campafias masivas
alcanzaron a 48 millones de personas, contribuyendo al progreso de indicadores criticos como el retraso en el crecimiento
(33.3%) y la lactancia exclusiva (83%).

En Educacién, se mejoraron la cobertura, curriculo y calidad en diversos niveles. En educacidn inicial, se reforzé el enfoque en
habilidades socioemocionales; en primaria y secundaria, se avanzé en la inclusién de nifiez migrante, educacion bilinglie
indigena y entornos seguros. En educacion media superior, se promovieron la educacion dual y la recuperaciéon de aprendizajes
tras la pandemia. También se fortalecieron las condiciones de agua, saneamiento e higiene en contextos regulares y de
emergencia.

En el ambito de Proteccion, se fortalecieron los marcos normativos y sistemas de atencion para NNA, incluyendo avances hacia
una politica integral de cuidados y atencion psicosocial en contextos de vulnerabilidad y movilidad. Las acciones incluyeron
modelos alternativos de cuidado y homologacion de mecanismos en las Procuradurias de Proteccién de NNA. Sin embargo,
persisten desafios como la asignacion de presupuesto publico para escalar estos modelos.

Finalmente, en Politica Social, UNICEF impulsé la proteccion social a través de programas como Mi Beca para Empezar,
beneficiando a 1.2 millones de NNA, y modelos "cash-plus" en Nuevo Ledn. Su incidencia politica destacé con andlisis de pobreza
infantil y recomendaciones presupuestarias, contribuyendo al aumento de cobertura de proteccidn social para NNA en el pais.

Medida en que las intervenciones han contribuido a alcanzar los
resultados (a nivel de output y outcome) de cada programa del CPD

Hallazgo 8: El analisis del progreso de los indicadores outcome y output hasta 2023 muestra avances
destacados en algunos programas, como Educacion, que a la fecha de corte de la evaluaciéon, habia
alcanzado el 100% de sus indicadores de nivel outcome en las categorias "Alta" o "Superada", y un 76.9%
en el caso de indicadores de nivel output. Otros programas, como Nutricion y Salud y Proteccion de NNA,
también reportaron avances significativos, con mas del 55% de sus indicadores de nivel outcome y mas
del 58% de los de nivel outputs. En contraste, Politica Social presenta los menores avances, con solo el
16.7% de sus indicadores de nivel outcome y el 66.7% de los de nivel outputs en "Alta" o "Superada", lo
que refleja la naturaleza indirecta de las contribuciones de UNICEF en las acciones que permitirian medir
algunos indicadores, como la cobertura de programas de proteccion social o becas para adolescentes en
pobreza extrema o la inversion del gobierno en NNA. La incorporacion de los CSI, si bien fortalecio la
alineacion con prioridades globales, también invisibilizo la medicion de actividades relevantes no
asociadas directamente con los CSls.
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Progreso de indicadores hacia las metas 2025

Para analizar el cumplimiento de indicadores, se observé el progreso de los indicadores hasta el reporte
2023 con relacién a las metas 2025. Considerando la diversidad de tipos de indicadores, se definio
juntamente con UNICEF la manera de valorar el progreso de cada indicador. Al respecto, y en funcién del
disefio mismo de los indicadores, el progreso de algunos fue calculado de manera acumulativa, mientras
que el progreso de otros, cuyo avance se mide cada afio, se promedid entre los cuatro afios de reporte
(2020-2023) y de otros se tomé en cuenta el Ultimo dato reportado. Lo anterior fue analizado de acuerdo
con la naturaleza de cada indicador, siendo que en algunos casos los datos son cuantitativos y muchos otros
son cualitativos (en distintas escalas). El equipo evaluador disefio la manera de categorizar el progreso de
los indicadores se hizo de la siguiente manera:

Media: se alcanzé
entre el 50% y
74% de la meta
2025

La Figura 3 muestra los avances de indicadores de nivel outcome por programa. Es importante considerar
qgue no hubo cambios en indicadores en este nivel desde el disefio del CPD, a diferencia de aquellos a nivel
output. El programa de Educacidon cuenta con el mayor avance en este nivel, con el 100% de sus indicadores
reportando valores altos o superados en 2023, seguido de Nutricidn y Salud con el 66.7% y Proteccion de
NNA con 55.6%. Por otro lado, el programa de Politica Social muestra el menor avance con el 16.7% de sus
indicadores en estas categorias.

Figura 6. Progreso de indicadores outcome hasta diciembre 2023
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Fuente: Matriz de indicadores UNICEF 2023

NOTA: El porcentaje en las barras representa el porcentaje de indicadores que se encuentran en las categorias de “Baja”, “Media”, “Alta”, “Superada”
y “No aplica”.

En cuanto a aquellos indicadores outcome en categoria Baja, es importante considerar que algunos de ellos
se tratan de indicadores generales a cuyo cumplimiento UNICEF contribuye de manera indirecta, pero no
son atribuibles directamente a su trabajo. Por ejemplo, en el caso de Politica Social, se encuentra un
progreso bajo en los indicadores relacionados con el nimero de NNA cubiertos por programas de proteccion
social (23% de progreso a la meta) y el porcentaje de adolescentes con discapacidad viviendo en extrema
pobreza (42%), a los cuales UNICEF puede contribuir, pero dificilmente reflejan el impacto directo de las
intervenciones del programa. Otro caso es el del indicador de porcentaje de adolescentes en extrema
pobreza que se benefician de la Beca Benito Judrez, si bien el progreso es de 99%, en la implementacion el
programa no se enfocd en este programa debido a cambios de contexto, por lo que la categoria “Alta” en
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este caso refleja mas un resultado atribuible a la politica publica nacional que a las acciones directas de
UNICEF, subrayando la necesidad de contar con indicadores mas especificos y vinculados directamente a las
actividades del programa.

Por otro lado, en cuanto al progreso de los indicadores output, se encontré el mayor avance nuevamente
en el programa de Educacién, con el 76.9% de los indicadores en categoria “Alta” o “Superada”, seguido de
Proteccién de NNA (68.2%), Politica Social (66.7%) y Nutricién y Salud (58.3%)

Figura 7. Progreso de indicadores output hasta diciembre 2023
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Fuente: Matriz de indicadores UNICEF 2023

NOTA: El porcentaje en las barras representa el porcentaje de indicadores que se encuentran en las categorias de “Baja”, “Media”, “Alta”, “Superada”
y “No aplica”.

Para consultar el progreso especifico de cada indicador, referirse al Anexo 7 en el Volumen 2 del Informe
Final.

Es importante mencionar, como se advirtio en el Informe Inicial de evaluacién, durante la implementacién
del CPD se adoptaron los indicadores CSI como mecanismo de medicidon a nivel Output, en respuesta a un
requerimiento de UNICEF global. Ello implicé dejar de reportar algunos indicadores disefiados para cada
Output en la matriz de resultados y notas estratégicas del CPD, y a los que UNICEF México daba seguimiento.
Con el fin de mantener ciertos indicadores que se consideraron indispensables para el contexto nacional, se
mantuvo la medicidn de algunos “indicadores adicionales”. Desde la perspectiva de algunos miembros del
personal de UNICEF, este proceso resulté orientador para no perder de vista las prioridades globales y
fortalecer la planeacién en ese sentido, sin dejar de observar las prioridades nacionales. Sin embargo, es una
opinién mayoritaria que mucho del trabajo que se hace no es medible con ningun CSI, por lo que queda
invisibilizado. Esto fue confirmado por el equipo de evaluacion al hacer el andlisis de evaluabilidad
considerando las TdC reconstruidas (ver Anexo 1).

Hallazgo 9: En el programa Salud y nutricion, los outputs 1.1, 1.2 y 1.3 contribuyeron a fortalecer las
capacidades del sistema de salud y a promover entornos habilitadores para reducir la malnutricion infantil
y materna en todas sus formas, con avances clave como la Estrategia para prevenir todas las formas de
malnutricion durante los primeros 1,000 dias de vida, que capacité a 800 trabajadores de salud en 1,000
centros y beneficié a 250,000 personas; la mensajeria personalizada via WhatsApp, que alcanzé a 17,000
personas con un 76% de interaccion; y la implementacidon de un sistema de vigilancia de nutricion en
Yucatan, con un avance del 83% en deteccion de malnutricion severa. En cuanto a lactancia materna,
35,000 agentes educativos fueron capacitados, 150 empresas certificadas como “amigas de la lactancia” y
se promovio la regulacion de sucedaneos de leche materna. Por su parte, el etiquetado frontal en
alimentos y la campafia Héroes de la Salud alcanzaron a 18 millones de personas, mientras que Come
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como Campedn llegé a 30 millones de televidentes. Ademas, UNICEF actualizé las Guias Alimentarias y
promovié politicas publicas en nutricion. Con lo anterior UNICEF logré contribuir en el objetivo general de
mejorar la salud y nutricion de NNA y mujeres embarazadas para 2025, con avances importantes en los
indicadores del objetivo general tales como retraso en el crecimiento (33.3% de progreso hacia meta
2025), aumento en lactancia exclusiva (83%) y prevencion de sobrepeso y obesidad (33%).

El output 1.1 tiene como objetivo que el sistema de salud tenga capacidad mejorada para prevenir,
diagnosticar y monitorear adecuadamente todas las formas de malnutricidn en nifias, nifios y adolescentes,
ampliando su alcance durante la reconstruccién de la TdC para incluir a mujeres embarazadas.

De acuerdo con la revisién documental, entrevistas y encuesta, los resultados mas importantes en este
output incluyeron el desarrollo de la “Estrategia para prevenir todas las formas de malnutricién durante los
primeros 1,000 dias de vida”. La relevancia de esta estrategia es que actualmente no existe otra estrategia
en el pais enfocada en este grupo de edad, por lo cual UNICEF cubre un vacio importante en la materia. La
estrategia incluyd capacitaciones con el Instituto Nacional de Salud Publica (INSP) en 1,000 centros de salud
primaria en cuatro estados del pais (Chiapas, Chihuahua, Guerrero y Yucatan), logrando alcanzar en 2023 a
800 trabajadores de salud y trabajadores comunitarios, beneficiando de esta forma a mas de 250,000 NNA
y mujeres embarazadas y en etapa de lactancia. Esta actividad contribuyé al indicador de nimero de
trabajadores de la salud que recibieron habilidades y apoyo para otorgar servicios esenciales para madres,
infantes y NNA, el cual cuenta con un progreso de 54% hasta 2023 (100% perteneciente a intervenciones de
desarrollo).

Una actividad considerada como especialmente efectiva dentro de esta estrategia fue el de la
implementacidn, junto con el INSP, de servicios de mensajeria personalizada via Whatsapp dirigida a mujeres
embarazadas, padres, madres y todas las personas cuidadoras de NNA en los primeros 1,000 dias con el
objetivo de promover informacién y consejos practicos de alimentacién, actividad fisica y cuidados. De
acuerdo con el Informe Anual 2023, mujeres embarazadas receptoras de estos mensajes reportaron un
aumento de conocimiento gracias a estas comunicaciones, realizando mayor actividad fisica. Estos mensajes
alcanzaron a 17,000 personas en 26 estados de la Republica, alcanzando una interaccion de mas del 76% de
las personas participantes. Este resultado contribuye al indicador sobre el grado de integraciéon de
informacidn nutricional y prevencidn de anemia para mujeres embarazadas, el cual superd la meta prevista
para 2025.

Otro resultado fue la puesta en marcha de un sistema de vigilancia para monitorear el progreso de
indicadores de salud y nutricidn materno-infantil en el estado de Yucatdn, con el que se obtuvo informacion
por edad, género y nivel socioecondmico de las mujeres y bebés que son atendidos en el sector salud. Esta
actividad contribuyé al indicador del grado en que la deteccién temprana y tratamiento de malnutricion
severa es provista, el cual cuenta con un 83% de cumplimiento hasta 2023.

En cuanto a lactancia materna, se puso en marcha un curso en linea masivo para promover la lactancia
materna tanto entre madres como entre personal que trabaja en Centros de Atencion Infantil. Hasta 2023,
35,000 agentes educativos habian realizado el curso. También, junto con la STPS, y las Secretarias de Salud
de los estados de Baja California, Chihuahua, Jalisco, Sonora y Yucatan, UNICEF apoyd la creacion del
certificado “Empresas amigas de la lactancia materna”, siendo que en 2023, mds de 150 grandes y medianas
empresas recibieron este reconocimiento. Con la STPS UNICEF también continud con la promocién de la
lactancia materna en lugares publicos y la difusidn de la importancia de politicas de lactancia en el trabajo,
mientras que con la Secretaria de Salud contribuyd a mejorar los estatutos para fortalecer la regulacion de
la comercializaciéon de los suceddneos de la leche materna. UNICEF también colaboré con el IMSS en la
generacioén de evidencia en el tema, realizando un estudio sobre la relacion entre la lactancia materna y el
menor riesgo de cancer de mama en madres trabajadoras. Al respecto de estos resultados, es importante
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sefialar que no se cuenta con un indicador especifico para visibilizar el progreso en cuanto a la lactancia
materna en el pais.

Finalmente, en cuanto a asistencia humanitaria, en 2023 continud la implementacion de programas de
emergencia de salud y nutricién, alcanzando a mas de 100,000 mujeres embarazadas y NNA en situaciones
de vulnerabilidad. Dentro de estas actividades, se logrd la estandarizacién de protocolos de valoracion de
salud y se pilotea una tarjeta de salud y nutricién para poblacidon en movilidad en el municipio de Tapachula,
Chiapas. Estas actividades contribuyeron al indicador del grado de la respuesta de UNICEF antes emergencias
de salud publica, el cual se encuentra cumplido con respecto a la meta 2025.

El output 1.2 buscd contribuir a que los NNA crezcan en entornos habilitadores que promueven una
nutricion adecuada, practicas relacionadas con el consumo de agua potable y actividad fisica. Inicialmente
el output solo contemplaba entornos que promovieran la nutricién, pero en la reconstruccion de la TdC se
incluyeron las practicas de consumo de agua y la actividad fisica.

Los principales resultados encontrados en este output incluyeron la implementacidn del etiquetado frontal
de advertencia en alimentos y bebidas procesados y ultra procesados, el cual incluyd la puesta en marcha
de la campafia “Héroes de la Salud” junto con la Secretaria de Salud, la cual tuvo como objetivo el que NNA
puedan identificar de manera divertida los sellos de advertencia en los alimentos y bebidas. La campafia se
implementd mediante redes sociales alcanzando a mas de 18 millones de MPC, mientras que las actividades
escolares contaron con la participacidon de casi 30,000 NNA. Estas actividades contribuyeron al indicador
relacionado con el grado en que los programas para prevenir el sobrepeso y la obesidad fueron
implementados por el gobierno, el cual cuenta con 88% de progreso.

También se apoyd a la Comision Federal para la Proteccién contra Riesgos Sanitarios (COFEPRIS) mediante
la generacion de evidencia sobre lecciones aprendidas de otros paises en cuanto a la mercadotecnia hacia
NNA, apoyo técnico para modificar las normativas relacionadas y mediante el acceso a una herramienta de
monitoreo a través de la contratacién de una agencia especializada. Al respecto de un indicador, no se
cuenta con un indicador activo que mida este resultado.

A nivel local, en colaboracién con la Secretaria de Educacién publica del Estado de Yucatan, UNICEF apoyd
el disefio e implementacién de un sistema para el mejoramiento de los entornos de consumo escolares que
incluyé la elaboracidn de un diagndstico de los entornos escolares, la elaboracion e implementacién de un
plan de accion que incluyd sensibilizacion de la comunidad educativa para la construccidn de Entornos de
Consumo Escolar saludables y la creacion de un sistema de vigilancia con 26 indicadores para todas las
escuelas de educacidn basica del estado. Dentro de esta colaboracion, se capacitaron a 206 autoridades
escolares en 2023 y se incluyd el desarrollo de una plataforma para el monitoreo y evaluacién de los
entornos alimentarios, la cual esta alojada en la pagina de la Secretaria de Educacion de Yucatan. Al respecto
de esta ultima plataforma, de las entrevistas se desprende que se espera poder realizar un primer ejercicio
de autoevaluacion en el curso escolar recién iniciado. Estas actividades también contribuyen al indicador
relativo a la implementacién de actividades para prevenir el sobrepeso y obesidad por parte de gobierno.

Por ultimo, en cuanto a abogacia, UNICEF trabajo para prevenir la aprobacién de las demandas realizadas
por la industria de alimentos y bebidas en contra del etiquetado frontal a través de cuatro visitas a Ministros
de la Suprema Corte de Justicia o sus Secretarios personales para compartir evidencia y asegurar un enfoque
de derecho en los casos. Asimismo, apoyd a los gobiernos de Yucatdn y Jalisco para el fortalecimiento de sus
respectivas Leyes de Nutricidn. Esta Ultima actividad contribuye al indicador que mide la implementacion de
una estrategia integral de cambio social y de comportamiento de nutricion para NNA y MPC en tres estados
del pais, siendo que hasta 2023 se ha implementado en un estado (Yucatan), por lo que el progreso es de
33%.
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Bajo el output 1.3 se buscd que mds NNA y sus cuidadores tuvieran un comportamiento mejorado hacia las
practicas de alimentacidn, nutricidn y actividad fisica. Originalmente, el output no contenia actividad fisica,
sin embargo, en la reconstruccién de la TdC se amplié el alcance de este objetivo.

Uno de los resultados mas destacados dentro de este output, tanto en la revisién documental como en
entrevistas, fue la estrategia “Come como Campedn”, lanzada en 2023 y dirigida a NNA. Desde su
lanzamiento, la campanfa llegé a mas de 1 millén de personas en redes sociales y a través de la television se
tuvo un alcance de mas de 30 millones de televidente. A nivel estatal, la estrategia fue implementada en el
municipio de Tapachula, Chiapas y se destacd la conjuncién de diez instituciones municipales para su
implementacion.

En colaboracion con la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y Alimentacién (FAO por sus
siglas en inglés), el INSP y la Direccidn de Promocién de la Salud de la Secretaria de Salud, UNICEF apoyd la
actualizacién de nuevas “Guias Alimentarias” sobre recomendaciones de alimentacién para la poblaciéon
mexicana. Las guias se comenzaron a distribuir en 2023 en todos los estados del pais y se espera que sea
una referencia para los programas y politicas de nutricién en México. Sl bien no se cuenta con un indicador
especifico de esta actividad en el output 1.2, se encuentra que estas actividades contribuyen indirectamente
al indicador del output 1.1 relacionado con el grado de implementacién de programas y estrategias para
mejorar la diversidad alimentaria para NNA entre seis y 23 meses. Si bien este no es el grupo de edad objetivo
de las Guias, su adopcidn puede influir de manera positiva en este grupo de edad.

Otro logro importante fue el programa mHealth, una intervencion de cambio de comportamiento dirigida
hacia MPC mediante mensajes personalizados en sus teléfonos celulares que promueven mejoras en las
dietas, higiene y actividad fisica de sus hijas e hijos. En 2023, 30,000 MPC habian sido alcanzados con el
programa en 26 estados del pais. Informacidn recolectada por UNICEF reporta que el 20% de los MPC
reportaron un aumento de conocimiento sobre lactancia materna, mientras que hubo un incremento
sustancial de mujeres embarazadas que reportaron realizar de 20 a 30 minutos de actividad fisica diaria.

En este output existe solamente un indicador que mide la implementacion de una estrategia integral de
cambio social y de comportamiento de nutricién para NNA y MPC en tres estados del pais. A 2023, sélo se
ha implementado en un estado (Yucatan), por lo que el progreso es de 33%.

Todos los resultados antes mencionados contribuyen al Output de “para 2025, la salud y nutricién de NNA
y mujeres embarazadas mejora con un enfoque especial en la reduccién de todas las formas de mala
nutricidn, sin discriminacion e incluida la asistencia humanitaria.”. Los indicadores relacionados con este
objetivo incluyen el porcentaje de NNA menores de cinco afos con retraso en el crecimiento, con un
progreso del 33.3% (sin desagregacion) en la meta 2025, el porcentaje de infantes entre cero y cinco meses
alimentados exclusivamente con leche materna, con un progreso de 83% (sin desagregacion) hacia la meta
2025 y la prevalencia de sobrepeso y obesidad en los grupos etarios de 0 a 4 afios, 5 a 11 afiosy 12 a 17
afios. Al respecto de este ultimo indicador, en el grupo de edad de 0 a 4 afios se reportd una prevalencia de
7.7%, menor a la meta de una meta de 8.2%, mientras que del grupo de edad de 5 a 11 afios se reporté una
prevalencia de 37.3% (mayor a la meta de 35.6%) y del grupo de edad entre 12 y 17 afios de 41.1% (mayor
a la meta de 38.9%).

Por ultimo, la Revisidn Programatica de Género destaco dentro de este programa la inclusion de la poblacion
en contexto de movilidad y desplazamiento como beneficiara de las actividades de UNICEF, especialmente
las intervenciones con mujeres y NNA. Con el apoyo de la Secretaria de Salud y socios implementadores se
brindaron servicios de atencién primaria alcanzando a mas de 90,000 mujeres embarazadas y NNA en seis
estados. Asimismo, se destaco el involucramiento de hombres en el cuidado de la alimentacidn en menores
de un afio y en la promocidn de la lactancia materna. Como areas de oportunidad se destacaron el desarrollo
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de una estrategia de mortalidad materna con especial énfasis en nifias adolescentes y comunidades
marginadas y la contribucidn a mejorar el acceso equitativo a servicios de salud de calidad para NNA y
mujeres de comunidades rurales y marginadas.

Hallazgo 10: Bajo el programa de educacion, en el output 2.1, centrado en educacion inicial, se mejoré la
cobertura, curriculo y calidad de los servicios. En el output 2.2, destacan los avances en el acceso a la
educacion para la nifiez migrante, la educacion bilingiie en contextos indigenas y la mejora de los
aprendizajes en niflas y nifos en situaciones de vulnerabilidad. También se registraron avances en la
creacion de entornos seguros en las escuelas y en contextos de emergencias. Han sido clave las acciones
que promueven la inclusién educativa de nifias, nifios y adolescentes en situaciones de movilidad, junto
con la mejora de las condiciones de agua, saneamiento e higiene (WASH) tanto en contextos regulares
como de emergencia, incluyendo la promocidn de la higiene menstrual. En el output 2.3, son relevantes
los logros en la promocién de la educacion dual y el desarrollo de habilidades socioemocionales en
educacion basica y educacion media superior, asi como las actividades de recuperaciéon de aprendizajes
tras la pandemia.

En el output 2.1 el programa de Educacién tiene como objetivo que los gobiernos y las partes interesadas
garanticen la provisién de politicas y servicios mejorados, integrales y armonizados de educacidn de primera
infancia. Uno de los cambios que se plantearon a la TdC original durante su reconstruccion en esta
evaluacidn, fue centrar el output 2.1 en la educacidn de primera infancia y no en el desarrollo de primera
infancia en un sentido mas amplio, lo que quedd bajo el Programa de Salud y Nutricidon debido a cambios en
las directrices globales de UNICEF. A nivel de sub-outputs y estrategias, para el output 2.1 puede decirse
gue durante este CPD se trabajé en todos aquellos objetivos que se propusieron en la TdC reconstruida.

Los resultados mds significativos del output 2.1 de acuerdo con las entrevistas realizadas y el analisis
documental fueron: 1) la participacién de UNICEF en el proceso de creaciéon de los centros comunitarios de
atencioén a la primera infancia y en la capacitacién de su personal educativo, centros que se convirtieron en
una modalidad eficaz para expandir la cobertura de educacién inicial en dareas donde antes no existian
servicios de este tipo; y 2) la mejora en la calidad de la educacidn inicial, mediante la implementacién del
curriculo y los estandares de calidad que se desarrollaron con base en la Reforma mencionada. UNICEF
realizé un trabajo de abogacia e incidencia con autoridades educativas antes y durante las discusiones de la
Reforma Educativa de 2019, lo que facilitd los procesos de colaboracién durante este CPD. En el trabajo que
gener6 resultados principales en el nivel preescolar, destaca el desarrollo e implementacion del Programa
de ensefianza de habilidades socioemocionales en conjunto con la SEP. Este programa ofrecié un paquete
de formacion y materiales que permitié a docentes continuar la ensefianza de habilidades como
autoconocimiento, autorregulacién, autonomia, empatia y colaboracién. De acuerdo con la evaluacion de
resultados realizada en 2023 por el Centro de Estudios Educativos y Sociales (CEES), el programa demostré
mejoras en habilidades socioemocionales con un aumento de estudiantes en el nivel alto (de 8.5% a 44.3%)
y una disminucidn en los niveles bajos (de 9.7% a 0.4%) y desarrollo de capacidades del personal docente.

Considerando los resultados positivos anteriormente descritos, es importante mencionar los desafios que
supusieron los efectos de la pandemia en la reduccién del potencial de aumento de la matricula escolar,
dificultades de financiamiento para escalar las actividades implementadas, asi como la falta de voluntad
politica de las autoridades para dar continuidad a las intervenciones y la rotacién de funcionarios. No
obstante, puede decirse que los resultados muestran avances en el objetivo del output 2.1 de mejorar la
provision de politicas y servicios para la primera infancia, fortaleciendo los sistemas educativos tanto en
educacion inicial como en el nivel preescolar.
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Los dos indicadores activos a nivel de output correspondientes a educacidn inicial respaldan también este
analisis, reportandose aumentos en ambos casos. Para el indicador “Numero de nifas y niflos que
fortalecieron su aprendizaje en preescolar a través de intervenciones apoyadas por UNICEF” se avanzd de
una linea base de 6,137 NN en 2019 a 82,774 en 2023, que, aunque lejos de la meta propuesta de 1,000,000
NN para 2025 (no hay datos disponibles de desagregacion), implica un avance en la direccién correcta. Por
otra parte, el indicador “Numero de nifias y nifios que se benefician de la educacidn inicial a través de
programas alternativos (como visitas domiciliarias, educaciéon para padres y modelos acelerados de
preparacion para la escuela primaria) con el apoyo de UNICEF” paso de 435,848 NN en 2021 a 489,206 en
2023, rebasando incluso la meta propuesta de 500,000 NN para 2025 (sin desagregacion).

El output 2.2, buscd en la practica, garantizar que nifios, nifias y adolescentes en riesgo de abandonar la
escuela, aquellos que viven en situaciones de violencia y los afectados por emergencias tengan acceso a una
educacion de calidad y oportunidades equitativas de aprendizaje. Este output tuvo modificaciones en la
reconstruccion de la TdC, principalmente para plantear objetivos orientados a atender la vulnerabilidad de
personas en movilidad que no se observaban de forma explicita en la TdC original del Programa de Educacién
y gue han tenido un papel importante en las actividades en este CPD. Estos objetivos se dirigen a ampliary
reconocer el acceso a la educacién con énfasis en los grupos vulnerables y en movilidad, asi como en el
apoyo a NNA para el acceso, transicion, retencidn y finalizacién de programas educativos. También en esta
reconstruccion de la TdC se replantearon objetivos en el nivel de sub-output relacionados con emergencias
en cuanto a la mejora de la resiliencia escolar a desastres y un énfasis en la respuesta humanitaria para la
continuidad escolar.

Por otra parte, aunque el output 2.2 hace mencién de la calidad educativa, este ha sido uno de los temas
dificiles de implementar por los cambios en las prioridades gubernamentales que se dieron al inicio del CPD
y que implicaron la desaparicidon del Instituto Nacional para la Evaluacién Educativa (INEE), institucidn
encargada de las evaluaciones educativas asi como cambios en el enfoque del Gobierno Federal en turno,
gue enfatizo en la Nueva Escuela Mexicana la idea de “excelencia” educativa” . Por ello, el tema de la calidad
también experimentd cambios en la reconstruccion de la TdC, desplazando el énfasis de los mecanismos de
reclutamiento, monitoreo y evaluacidon educativa hacia la asistencia técnica para la mejora de planes
educativos y un enfoque en la equidad. Asimismo, el impacto del COVID obligd a repensar el tema de calidad
en un contexto en el que el acceso a la escuela fue limitado, sobre todo en los casos de educacién en linea
por la falta de conectividad de las poblaciones de NNA mas vulnerables, y el retorno a clases se retrasé mas
gue en el resto de los paises del mundo.

Por lo anterior las actividades principales de este output se concentraron en recuperacion de aprendizajes
post pandemia y alfabetizacidn bilinglie para nifiez indigena, ambas en primaria; asi como en educacion en
emergencias en los contextos de pandemia, migracidn y por los efectos del huracan Otis. Si bien en este
output se encuentran localizadas actualmente las actividades de WASH, estas han abarcado ambitos mas
amplios de atencidn que no se restringen exclusivamente a entornos educativos.

Entre los resultados principales de este output destacan la mejora de la calidad y cobertura de la educacion
para nifiez migrante, mediante el fortalecimiento de capacidades de los sistemas educativos federal y
estatales que incluyeron el desarrollo de protocolos y capacitaciones a mas de 16,000 personas del entorno
educativo que han favorecido sistemas mas incluyentes y sensibilizados ante los fenémenos migratorios.
También se establecieron mesas de inclusién educativa para facilitar el acceso de la nifiez en movilidad a la
educacion formal. En las entrevistas de terreno, la generacidon de protocolos para este efecto fue muy
positivamente valorado debido a una necesidad vigente y en aumento de incorporar a NNA en movilidad a
las dindmicas educativas de las zonas donde se concentran.
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También destacan intervenciones relacionadas con la ampliacién de la cobertura educativa y la mejora de
aprendizajes en albergues, logrando expandir la oferta de servicios educativos en donde anteriormente no
se habian implementado programas que fortalecen las habilidades de lectoescritura y matematicas para
nifiez en movilidad que no asiste a la escuela formal (p. Ej., el programa Akelius). En este sentido, se han
implementado programas piloto como los Centros de cuidado infantil inclusivos en Tijuana y Ciudad Juarez
que beneficiaron a 151 nifias y nifios de 0 a 5 afios, asi como dos “pruebas de concepto” de modelos
educativos en cuatro estados que atendieron a 349 nifias y nifios en movilidad y capacitaron a 1,339
docentes (RAM, 2022).

Durante el trabajo de campo pudo observarse una actividad multigrado en un albergue de Tijuana realizada
por Fundacidn Internacional para la Comunidad (FIC) con nifias y nifios y en conversaciones con el personal
a cargo de dicha actividad, se menciond Ila observacion de efectos positivos en su aprendizaje en los
dominios de lecto-escritura y matemadticas basicas, asi como en la mejora socio-emocional de nifias y nifios
y en particular en el desenvolvimiento, y convivencia basados en el respeto aspectos muy relevantes en el
contexto de movilidad donde tienen acceso a pocos espacios de interaccién y aprendizaje con otros pares;
estos resultados fueron también corroborados como algunos de los mas significativos por el personal
directivo de FIC entrevistado posteriormente. Los indicadores relacionados con el tema migratorio en
educacién no tienen un indicador verificable actualmente, siendo “Cantidad de nifos, nifias y adolescentes
en situacidon de migracién atendidos por la estrategia de atencidén y acceso a la educacion, en estados
prioritarios” y “Numero de estados prioritarios con estrategia de atencidn y acceso a la educacidon de NNA
migrantes” los Unicos, pero en estatus inactivo y por consiguiente sin datos recientes de monitoreo.

La mejora y recuperacién de resultados de aprendizaje en nifiez vulnerable ha sido otro de los resultados
mas destacados a través del programa Campamentos de Aprendizaje que consiste en intervenciones
educativas aceleradas para estudiantes de tercero a sexto grado de primaria implementados en escuelas de
Guerrero y Chiapas entre noviembre de 2021 y julio de 2022. Con base en los resultados de la evaluacién de
2022 realizada por el Centro de Investigaciones y Estudios Superiores en Antropologia Social (CIESAS), este
programa mostro eficacia en la mejora de lectura y matematicas en todas las categorias evaluadas, e implico
aproximadamente el avance de un afio en lectura y dos aiflos en matematicas para los 3.430 niflas y 3.527
nifios entre 6 a 14 anos atendidos; para lograrlo el programa capacité a formadores de docentes y a docentes
de forma directa.

El programa Literacidad y Bilingliismo también ha contribuido a la mejora mas inclusiva y con equidad de
resultados de aprendizaje atendiendo 10,680 estudiantes indigenas de preescolar y primaria en los estados
de Chihuahua y Guerrero que en promedio mejoraron 14% su literacidad bilinglie (Informe anual 2022,
UNICEF). Durante 2023, este programa expandié su cobertura a Chiapas donde atendié a 1,675 estudiantes
tzeltales (Informe anual 2023, UNICEF). Otra de las lineas de trabajo de este output ha sido la promocién de
la reduccién de la violencia escolar mediante acciones orientadas principalmente a la capacitacién a
docentes de secundarias de Michoacan y Guerrero y un diagndstico en curso de las capacidades del sistema
educativo para lidiar con este fendmeno en ambientes escolares en los niveles de secundaria y EMS. Con
relacién a los resultados anteriores no se identificaron indicadores activos que actualmente den cuenta de
estos objetivos de forma precisa en el sistema de monitoreo del CPD.

En el ambito de apoyo a emergencias, se realizd un estudio que identificd areas de mejoray buenas practicas
en la gestion de riesgos en las escuelas de México y en la preparacidn para emergencias. Esto ha sido la base
para el fortalecimiento de las capacidades de las autoridades educativas y de proteccién civil. En el tema de
cambio climatico UNICEF, en colaboracidon con el Instituto Nacional de Ecologia y Cambio Climatico (INECC),
desarrolld materiales educativos y capacitaciones sobre cambio climatico, incluyendo la creaciéon de
manuales y cursos en linea disponibles para docentes a través de la plataforma MéxicoX. Estos materiales
han facilitado la integracidon del cambio climatico como un tema transversal en la educacién escolar.
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Adicionalmente, se realizaron acciones para mejorar las capacidades de adaptacién y mitigacion en escuelas
mediante captacién pluvial y energia renovable en colaboracién con comités escolares.

También en el output 2.2, destacan acciones de agua, saneamiento e higiene en albergues, entornos de
transito, concentracidn migratoria, y como en escuelas a través de mesas intersectoriales de WASH en
Chiapas y Chihuahua, asi como provisidon de servicios de este tipo en diversos estados. La mejora de las
condiciones de infraestructura sanitaria en estos espacios incluyd rehabilitacion de bafos, instalacion de
duchas, filtros de agua potable, calentadores solares, y la conexidn de albergues a redes municipales de agua
y drenaje. Estas acciones repercuten positivamente en la dignificacién, asi como en la salud y educacion
infantil y fueron muy relevantes durante las acciones de respuesta al huracan Otis en 2023 en Guerrero que
afectd a mds de 190.000 NNA estudiantes de la zona costera de Guerrero. En este contexto de la emergencia
de OTIS, UNICEF jugd un rol activo en la coordinacién interinstitucional de las mesas intersectoriales de
respuesta a emergencias.

Estas mesas fueron relevantes en la medida en que buscaron fortalecer los mecanismos de coordinacién con
autoridades y organizaciones humanitarias para brindar una respuesta mas eficaz en situaciones de
desastre. UNICEF tuvo un doble rol en estas mesas, operando en la coordinacién y en la ejecucién de
proyectos especificos (incluyendo provisién de insumos de higiene de importancia critica, remocién de
escombros en escuelas y apoyo psicosocial para estudiantes y personal afectado). En la primera fase de la
reapertura de planteles educativos se rehabilitd la infraestructura hidrica en 20 escuelas primarias,
beneficiando directamente a 5,707 NN, lo que resultd muy relevante en el contexto de la emergencia, y con
lo que se logré la meta para el 2023 del indicador relacionado (“Numero de escuelas que reciben servicios
basicos de agua, saneamiento e higiene a través de programas apoyados por UNICEF”).

Sin embargo, aunque se apuntd a mejorar la respuesta coordinada durante la respuesta a Otis, las mejoras
de largo plazo o sistémicas son, de acuerdo con las entrevistas realizadas, todavia incipientes en cuanto al
fortalecimiento institucional que requieren, lo que implicaria un rol mas activo de las autoridades en diversos
sectores de los gobiernos locales. Ademas de este Ultimo indicador es importante mencionar que todos los
demas indicadores relacionados con WASH han superado su meta, y vale la pena citar el “NUmero de
personas en contextos humanitarios que reciben servicios de saneamiento adecuados a través de programas
apoyados por UNICEF” que tenia una meta para 2025 de 80.000 personas y para el reporte de 2023 esta
meta ya se habia superado llegando a 101.100 (55% de hombres y 45% de mujeres); mientras que el
indicador andlogo de personas que reciben servicios adecuados de agua potable rebasé desde el 2023 su
meta para 2024 en 188.600 personas (55% hombres y 45% mujeres).

Finalmente, como resultado clave de WASH desde la perspectiva de género se identificd el desarrollo de
programas y materiales educativos sobre salud e higiene menstrual, tanto para estudiantes como para
docentes que junto con autoridades educativas fueron capacitados en los estados de Chihuahua, Chiapasy
Oaxaca. Vale la pena recordar que a partir de 2021 en México se aprobaron diversas iniciativas y reformas
legales para asegurar que las personas menstruantes tengan acceso a una gestién menstrual digna y sin
obstaculos econdmicos. En este contexto UNICEF posiciond este tema como una prioridad en varias
regiones de México, promoviendo la generacidon de informacidn y acceso a productos de higiene menstrual,
lo cual puede contribuir a reducir la desercidn escolar de nifas y adolescentes al mejorar las condiciones de
higiene y salud adecuadas, pues de acuerdo con los Principales resultados de la primera Encuesta Nacional
de Gestion menstrual en México apoyada por UNICEF en 2022, el 20% de las adolescentes, mujeres y
personas menstruantes que estudian o trabajan no cuentan con la infraestructura necesaria para la gestion
menstrual en sus escuelas, oficinas o hogares y el 56% de las encuestadas menciona que su escuela o lugar
de trabajo no provee gratuitamente los productos de gestion menstrual necesarios.
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El indicador “Numero de mujeres y nifias adolescentes cuyas necesidades de salud e higiene menstrual se
abordan a través de programas apoyados por UNICEF” da cuenta del alcance de este resultado, pues se
rebasé su meta que en 2024 era de 20.350, logrando 60.820 personas. Es oportuno hacer mencién de que
el tema de higiene menstrual no se encuentra actualmente reflejado en la TdC reconstruida como uno de
los objetivos, y aunque no es un tema exclusivamente de competencia del Programa de Educacién, pues
estd relacionado con Salud y Nutricién, ha sido una de las tematicas trabajadas en WASH. En el output 2.3,
se buscd que el gobierno, sector privado y sus aliados aumenten la provision de habilidades para la vida,
aprendizaje y empleabilidad para adolescentes a través de vias formales especialmente en contextos
vulnerables. Es oportuno mencionar que, en la revisién de la TdC de Educacién, se excluyd de este output la
via no formal, reconociendo que la implementacién en este CPD se concentrd principalmente en contextos
formales, como las escuelas de educacién media superior. Otros cambios relevantes a la TdC en este output
incluyeron explicitar el concepto de formacidn dual y habilidades transferibles; la incorporacién del uso de
tecnologias para la recuperacion de aprendizajes; y el fortalecimiento de las habilidades STEM, el
empoderamiento, liderazgo y prevencion del embarazo.

En este contexto, uno de los principales resultados fue establecer un plan de trabajo conjunto con la
Subsecretaria de Educacién Media Superior desde 2019, lo que permiti6 a UNICEF tener una entrada
estratégica para incidir en el disefio y adaptacion de un modelo de educacion dual, lo que implica integrar
el enfoque de habilidades socioemocionales con competencias técnicas que en conjunto favorecen la
formacidn e insercidn laboral de las y los jovenes. Con ello, se lograron avances en la incorporacién del marco
de habilidades socioemocionales en el curriculo de EMS, asi como, desde 2023, en la creacién de contenidos
de apoyo y capacitacién para docentes en este tema en el nivel secundaria. Este resultado no se puede
vincular con su indicador correspondiente (“NUmero de nifios y adolescentes que adquieren habilidades
para la vida, el aprendizaje, la empleabilidad y el trabajo a través de programas formales y no formales
apoyados por UNICEF”) toda vez que este solo muestra datos actualizados para el 2021.

En el tema de competencias laborales y género, se realizé un estudio un analisis en conjunto con la OIT y
Movimiento STEM+ de las barreras estructurales que enfrentan las nifias y adolescentes en México para
acceder y permanecer en las dreas de ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas (STEM) a través de la
Educacién y Formacion Técnico Profesional (EFTP). El estudio identifica que las mujeres tienen menor
participacién, especialmente en Ingenieria y Manufactura, y enfrentan barreras como falta de orientacion
vocacional temprana, estereotipos de género y limitaciones econdmicas. Ademas, persisten disparidades
salariales y dificultades de insercidn laboral, evidenciando la necesidad de politicas con enfoque de género,
presupuestos especificos e incentivos para promover la participacidon y permanencia de las mujeres en STEM.

Durante la pandemia COVID-19, los estudiantes de educacidon media superior sufrieron un rezago en sus
aprendizajes debido a la necesidad de educacién remota por el cierre de escuelas, las dificultades
tecnoldgicas, y la falta de recursos. UNICEF intervino mediante actividades orientadas a la recuperacion de
aprendizajes, principalmente en lecto-escritura y matematicas, lo que incluyé el uso de soluciones digitales
y la capacitacién docente para el empleo de tecnologias en apoyo a la ensefianza. La intervencién de UNICEF
se favorecié por la relacién establecida con la Subsecretaria de Educacion Media Superior, desarrollandose
un curriculo abreviado enfocado en aprendizajes esenciales que fue escalable y relativamente adaptable a
diferentes contextos. Se logré beneficiar directamente mediante las soluciones digitales a mas de 180,000
estudiantes que mostraron mejoras en aprendizajes y se capacité a mas de 30,000 docentes en el uso de
estas herramientas tecnoldgicas. El indicador “Numero de NNA que accedieron a la educacién a través de
plataformas digitales mediante programas apoyados por UNICEF” muestra que en lo que respecta a las
soluciones digitales, la meta para 2025 de 60,000 NNA se superdé ampliamente, alcanzando a 100,600 NNA
(46% hombres y 54% mujeres).
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En el tema de liderazgo, género y prevencion del embarazo, las Escuelas de Liderazgo Adolescente fueron
un modelo educativo no formal enfocado en promover los derechos de las nifias y adolescentes en México,
desarrollado en alianza entre UNICEF México y el Instituto Nacional de las Mujeres (INMUJERES), en el marco
de la Meta 2 del Fondo para el Bienestar y el Avance de las Mujeres (FOBAM) durante los afios 2020 y 2021.
La evaluacion realizada por Nexus Consultores de esta iniciativa mostrd resultados en el aprendizaje de
adolescentes sobre prevencién de la violencia y embarazos y educacién integral en sexualidad: 80% reporté
haber aprendido mucho y al rededor del 50% declaré haber aplicado aprendizajes en sus acciones y
decisiones personales y familiares. Aunque los resultados en el desarrollo de redes adolescentes, efectos en
los entornos familiares y comunitarios fueron limitados, los resultados sugieren que esta iniciativa ha sido
un modelo que tiene el potencial de ser una accidn afirmativa para el empoderamiento de las adolescentes
fortaleciendo su capacidad de agencia y autoestima.

Por ultimo, cabe mencionar la Revisidon Programdtica de género, que menciona que, a pesar de los logros
alcanzados por UNICEF en el Outcome de educacion en México, persisten algunos desafios que limitan el
efecto de sus intervenciones. Por ejemplo, la necesidad de inclusidon de nifias y adolescentes indigenas,
afrodescendientesy con discapacidades. Menciona también que es fundamental fortalecer programas como
ELA para asegurar su pertinencia cultural y accesibilidad, adaptandolos a los contextos locales e involucrando
activamente a las nifias en su disefio y ejecucién. La falta de enfoque intercultural y la necesidad de gestionar
la diversidad de contextos poblacionales evidencia la necesidad de contextualizacién y actualizacion de los
programas. Asimismo, resalta la prioridad de fomentar alianzas con instituciones académicas y OSC para
generar investigaciones cualitativas con enfoque de género que permitan comprender las brechas
educativas y factores de abandono escolar, especialmente en comunidades vulnerables. Apunta que UNICEF
también debe intensificar esfuerzos en colaboracion con actores clave para promover la Educacién Integral
en Sexualidad (EIS), abordando problematicas como el embarazo adolescente que perpetuan el abandono
escolar. Estas acciones pueden representan dreas de mejora para que las intervenciones en el dmbito
educativo de UNICEF sean mas equitativas y eficaces en las poblaciones mas vulnerables del pais.

Hallazgo 11: Bajo el programa de Proteccion de NNA se alcanzaron resultados significativos en sus tres
outputs. Las intervenciones contribuyeron a la adopcién de marcos normativos para la proteccion de NNA
de toda forma de violencia, incluyendo los primeros pasos en el reconocimiento del necesario abordaje
del fendmeno de reclutamiento de NNA por parte del crimen organizado. Ademads, en su conjunto las
intervenciones fortalecieron el Sistema de Proteccion de NNA (en particular, a través de la homologacion
de mecanismos de atencidn, el robustecimiento de las Procuradurias de Proteccion de NNA y la mejora en
la gestidon de la informacion del SNDIF). Asimismo, se fortalecié la integracion de la perspectiva de nifiez
en otras instancias de atencion y proteccion de NNA (como entidades estatales de justicia y servicios de
atencion a emergencias). Se contribuyé a colocar en la agenda publica la necesidad de avanzar hacia una
politica integral de cuidados, posicionando diversos modelos de cuidado alternativo y ampliando las
modalidades disponibles de cuidado familiar. Todo lo anterior se ha acompafnado de acciones de atencién
psicosocial, tanto en contextos de movilidad y vulnerabilidad como de emergencia, que han alcanzado a
miles de NNA brindandoles contencion emocional y bienestar. Dicho resultado es comun a los tres outputs
que incluye el programa, aunque es mas visible y con mayor alcance con relacién a las NNA en situacion
de movilidad. Los desafios en su mayoria apuntan a la necesaria designacién de presupuesto ptblico para
la maduracién de los sistemas de proteccion y adopcion de los modelos como politica publica para su
escalabilidad mas alla de los acompafiamientos directos de UNICEF. El programa ha incluido acciones
especificas y destacadas para abordar la violencia basada en género (VBG), aunque fenémenos como el
crimen organizado y el aumento de la violencia en linea, se posicionan como necesidades para un abordaje
integral, intersectorial y coordinado.
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Bajo el output 3.1 el programa de Proteccién de NNA tiene como objetivo, de acuerdo con la TdC
reconstruida, que NNA accedan a mecanismos de proteccidn mejorados y servicios multisectoriales,
incluidos legales, psicosociales y de bienestar para prevenir, detectar, remitir y responder a la violencia y la
explotacién, incluso en situaciones de emergencia. El output 3.1 fue uno de los que mas cambios tuvo
durante la implementacién, pues, aunque no cambid su naturaleza, si amplié su alcance con cinco sub-
outputs. A continuacion, se destacan los principales logros alcanzados para cada uno de los sub-outputs de
la TdC.

En cuanto a la prevencion de la violencia contra NNA, en las entrevistas se destacé como resultado la
implementacion de capacitacidn y sensibilizacién dirigida a padres, madres y cuidadores(as) en materia de
crianza positiva y amorosa para adaptar al contexto mexicano la iniciativa Parenting for Lifelong Health for
Young Children que se aplica en otros paises y ha demostrado la reduccién de castigos corporales. De
acuerdo con los Informes Anuales, la adaptacion dio lugar a la iniciativa #BuenTrato, que a través de
campafias de informacién y sensibilizacién ha promovido guias para la crianza positiva, dando respuesta a
preguntas frecuentes de PMC y piloteando la asistencia a PMC a través de un chatbot en WhatsApp. Los
datos del monitoreo reportan que la meta de PMC alcanzados a través de programas de crianza se ha
superado cada afo, de manera que los 150,000 que se tenia previsto alcanzar en 2025, ya eran 189,556 para
2023, sin desagregacién disponible. Por su parte, la TdC plantea la institucionalizacion de dichas estrategias,
por lo que de la revision documental destaca como avance la capacitacién y promocion de dichas
herramientas con el DIF Nacional, con el Consejo de la Judicatura del Poder Judicial de la Federacidn, y con
actores locales como el DIF Chihuahua.

En cuanto al fortalecimiento de los marcos normativos relacionados con la proteccion de NNA contra
cualquier tipo de violencia, tanto de las entrevistas como de la revisién documental se identifican avances
en la incidencia en comisiones legislativas para la adopcidon de normas en materia de proteccidn de la nifiez,
por ejemplo: en tres estados se redactaron iniciativas legislativas que prohiben los castigos corporales, y en
el Congreso de Michoacdn se ha incidido para la aprobacién de la penalizacidn del feminicidio de nifias. Lo
anterior, aunado al acompafiamiento que derivé en la instalacidon de la Red de Comisiones Legislativas en
materia de nifiez y adolescencia, integrada por las dos cdmaras del Congreso de la Unidn y los congresos
locales para fortalecer el didlogo y el marco juridico en favor de la nifiez. Por su parte, los datos de monitoreo
dan cuenta de que tanto el indicador sobre el alcance de la prohibicién legal del castigo corporal a los nifios
en todos los ambitos y el alcance de la alineacion de la legislacidn nacional con los estandares internacionales
respecto a la criminalizacion del abuso y explotacidn sexual infantil y la proteccién de las victimas infantiles
han tenido un avance significativo (75% y 71%, respectivamente y sin desagregacion disponible),
considerando el tiempo que conlleva la adopcidn de reformas e iniciativas legislativas.

También se incluyd un tercer sub-output dirigido al fortalecimiento de las instituciones para proveer
servicios especializados de atencion a NNA que han sufrido violencia. Se ha identificado que las
intervenciones han sido integrales, incluyendo estrategias para la deteccidn, atencidn y respuesta. Por
ejemplo, tanto de las entrevistas como de la revision documental se destaca la elaboracién del Protocolo
nacional sobre la gestién de las llamadas relacionadas con el maltrato infantil dirigido a la linea de
emergencia 911 (que incluyé la implementacién de capacitaciones en la materia y esfuerzos de
sensibilizacion a NNA sobre el uso del 911), que ha facilitado la incorporacidn del enfoque de NNA en este
sector.

Ademas, se ha avanzado en la elaboracién del Modelo Nacional de Gestion de Casos para la Procuraduria de
Proteccién (pendiente de publicacion) que busca facilitar la gestidn de casos relacionados con la proteccidn
de NNA a nivel nacional. Si bien dicho Modelo aun no se ha aplicado, se destaca que responde a una de las
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lecciones aprendidas del pasado, que busca pasar de la atencién directa a la institucionalizacién de los
estdndares en los sistemas y entidades de proteccién. Estos son algunos ejemplos de la asistencia técnica de
UNICEF, mediante la cual, segin los datos de monitoreo se ha superado la meta del nimero de NNA que
han experimentado violencia, explotacién, abuso y negligencia, y que han sido alcanzados por las
autoridades correspondientes a través de programas apoyados por UNICEF, logrando alcanzar a 6,785 NNA
(56% NNA hombres y 44% NNA mujeres) en 2022 y 2023, frente a una meta de 4,500 esperada para 2025.

En cuanto al sub-output que busca que NNA accedan a procesos de justicia adaptados y especializados, se
destaca de las entrevistas y revision documental la elaboracidn en conjunto con la Procuraduria Federal del
protocolo sobre la representacion legal de las NNA en los procedimientos de justicia penal. Ademas, se
identifican importantes avances en cuanto a la implementacién del modelo de salas de atencién a NNA en
condicidn de vulnerabilidad en el sistema judicial y capacitaciones relacionadas, que, de acuerdo con la
revisiéon documental, ya alcanza a 13 entidades federativas.

Finalmente, se incluyd en la implementacidn un quinto sub-output relacionado con la atencién y respuesta
a las afectaciones de la violencia armada contra NNA, que no tiene indicadores relacionados. De las
entrevistas e informes se registran avances en cuanto a los primeros esfuerzos nacionales para la prevencién
del reclutamiento de NNA por parte del crimen organizado, gracias a que se brindé orientacién al
Observatorio nacional para la prevencién del reclutamiento de NNA (ONPRENNA), se apoyd al Observatorio
en la elaboracion de un proyecto de estrategia federal para prevenir el reclutamiento, su desvinculacién y
reintegracion a la sociedad y se cred una ruta de atencidn a casos de reclutamiento. Ambos documentos
estdn siendo revisados por el gobierno mexicano. Autoridades estatales consultadas coinciden en que la
intervencién de UNICEF ha sido clave para reconocer el fendmeno de reclutamiento, colocar en la agenda
publica la necesidad de su abordaje e, incluso, para sensibilizar a operadores de justicia sobre el tratamiento
a NNA comprendiendo las causas que subyacen a su actividad delictiva y su condicidn de victima de
reclutamiento que le antecedio.

Solo una persona del staff de UNICEF y de las contrapartes en la encuesta consideraron que las
intervenciones han sido poco eficaces para lograr el acceso de NNA a mecanismos de proteccion mejorados.
Un informante de UNICEF sefald en la encuesta “me parece que fue un error haber creado un output que
concentrara tantos objetivos como fue el output de violencia”. Lo anterior se evidencia en el aumento de
sub-productos de tres a cinco con nueve estrategias aunado a un desafio presupuestal, ya que la mayor
recaudacion e inversién de fondos se vincularon al output 3.2 de migracién. Asimismo, varios de los
esfuerzos de este output, en especial aquellos relacionados con reclutamiento de NNA, se encuentran en
fases iniciales, por lo que su adopcién y logro de resultados en las NNA Ilevara mas tiempo.

Bajo el output 3.2, de acuerdo con la TdC reconstruida, las intervenciones de UNICEF estaban dirigidas a que
las NNA en situacidn de movilidad puedan acceder a opciones de proteccidn especial y cuidado apropiado.
Dicho output tampoco modificd su naturaleza, pero cambié durante la implementacién en la medida que
condenso las intervenciones en dos sub-outputs de forma mas estratégica. El primer sub-output se refiere
al fortalecimiento de las Procuradurias de proteccion para desarrollar planes y medidas de proteccidn para
restituir los derechos de NNA en situacidn de movilidad, y el segundo al acceso de NNA en situacién de
movilidad a servicios de apoyo psicosocial, incluida la respuesta a la violencia de género.
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El output 3.2 ha sido amplia y recientemente evaluado®’, por lo que aunado a las entrevistas llevadas a cabo
en este proceso, se identifica evidencia suficiente para asegurar que se ha contribuido a proteger a las NNA
durante el trayecto migratorio, incluyendo el prevenir y poner fin a la detencién de NNA en situacién de
movilidad en estaciones migratorias, a través del fortalecimiento de las capacidades de las Procuradurias de
Proteccién para la gestién de casos integrando la determinacién del interés superior en las medidas de
proteccion dictadas (llamado Plan de Restitucion de Derechos). La provisidon de equipos multidisciplinarios
(legal, psicologia y trabajo social) a las Procuradurias facilité la implementacién de las responsabilidades
derivadas de las reformas de 2020 a las Leyes de Migracién y Refugio, mejorando la determinacién del
interés superior de NNA en situacion de movilidad. Los indicadores también respaldan el hallazgo, pues tanto

|II

el indicador relacionado con el “porcentaje de NNA en contextos humanitarios, beneficiarios de UNICEF, que
han recibido gestién de casos individualizada” como el “nimero de estados que adoptan planes estratégicos
para atender y restaurar los derechos de NNA en movimiento” han superado la meta establecida (en un

185%°% y 117%, respectivamente).

Bajo el segundo objetivo de este output ha sido posible lograr, en conjunto con organizaciones socias
implementadoras, que NNA en situacién de movilidad accedieran a servicios de salud mental y apoyo
psicosocial y a espacios amigables que, desde la perspectiva de NNA titulares de derechos que han
participado en las actividades y la de sus cuidadores(as), han generado contencién emocional y favorecido
su felicidad, dinamismo y energia generando influencia positiva en su bienestar aun en los contextos
adversos. Lo anterior fue constatado por este equipo de evaluacién durante la observacién que hizo de
actividades de Salud Mental y Atencidn Psicosocial (SMAPS) y grupos focales con adolescentes acompafiados
y ho acompafiados®®, a través de las entrevistas que se realizaron a organizaciones socias implementadoras
y los hallazgos y evidencia de las evaluaciones anteriores. Asimismo, los datos de monitoreo confirman el
gran alcance de las intervenciones, toda vez que el indicador relacionado al “nimero de NNA y PMC
beneficiarios de UNICEF que han recibido servicios comunitarios de salud mental y apoyo psicosocial” ha
superado su meta alcanzando en 2022 y 2023 a 76,509 personas frente a las 37,000 planificadas para 2025
(33% de hombres y 67% de mujeres).

En gran parte, los resultados de los objetivos antes descritos han sido posibles gracias a la adopcidn a nivel
federal de la Ruta de Proteccidon de Derechos de Nifias, Niflos y Adolescentes en Situacidon de Migracion
(2019), las reformas a la Ley de Migracidn (2020), la adopcidn del Plan Estratégico de Acciones para la
Atencidn a Nifas, Nifios y Adolescentes en Situacion de Movilidad (PEAANNAM) en 2021 (con modificaciones
en 2022), ala adopcién del Protocolo Binacional que permite el acceso de NNA no acompafiados en situacion
de migracién a la proteccidn internacional en Estados Unidos (2019) y la firma del Memorando de
entendimiento (MOU) sobre la proteccion de NNA no acompafiados en situaciones de movilidad entre
México y Estados Unidos de América firmado en 2023. Todos los casos antes mencionados son en si mismos
resultados de la incidencia de UNICEF en conjunto con otros esfuerzos inter agenciales y de otros actores de
sociedad civil.

57 Evaluacion de las intervenciones en materia de migracion en México, Guatemala, Honduras y El Salvador. Informe Pais: México
(2021) y Summative Evaluation of the EU Global Promotion of Best Practices for Children in Migration Programme (Mexico, El
Salvador, Zambia, South Africa) (2023).

58 Para este indicador, si bien se cuenta con los nimeros totales de nifias y nifios, no se cuenta con el nimero global para calcular
el porcentaje.
59 Se llevé a cabo dos actividades de observacion de actividades SMAPS del componente Proteccion de NNA, en Zamora y Jacona,

Michoacan, con la implementacién de La Jugarreta. En Tijuana también se realiz6 un grupo focal con MPC que participaron en
actividades con la Jugarreta. Ademas, tuvo lugar un grupo focal presencial con adolescentes migrantes no acompafiados en
Tapachula, Chiapas y Ciudad Juarez.
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Solo dos personas de UNICEF y una contraparte en la encuesta consideraron que las intervenciones fueron
poco eficaces en lograr el objetivo. Aunque de la retroalimentacién a las encuestas no se identificaron
respuestas que justificaran dicha percepcion, es posible identificar que los desafios que enfrentan las
iniciativas (tanto de fortalecimiento del Sistema de Proteccién como de apoyo psicosocial) se refieren a la
sostenibilidad y escalabilidad que afecta su alcance, como se describe en el apartado correspondiente, ya
que las estrategias SMAPS y los equipos multidisciplinarios de las PPNNA, salvo excepciones, no son
asumidos por las instituciones con fondos propios después de la intervencién de UNICEF.

Bajo el output 3.3, de acuerdo con la TdC reconstruida, UNICEF se planted contribuir a que NNA tengan
garantizado su derecho a vivir en familia o en otras opciones de cuidado iddneas. Para ello, se mantuvieron
en esencia los tres sub-outputs planificados en un inicio. En el primer objetivo se establecié la contribucion
a generar una politica integral de cuidados alternativos en todos los niveles para garantizar el derecho a vivir
en familia o acceder a cuidados alternativos idéneos. De los Informes Anuales de UNICEF se identifican varios
avances encaminados a la construccién de dicha politica, tales como la elaboracion de un analisis de la
situacidn del sistema de cuidados alternativos en México que dio lugar a una propuesta incorporada al plan
de accion suscrito por UNICEF y la Procuraduria de Proteccién de Nifas, Nifios y Adolescentes, y la
elaboracion de directrices nacionales para apoyar una reforma integral del sistema de cuidados alternativos
en México.

Se observa que el indicador correspondiente, que hace referencia al “grado en que las politicas, programas
y mecanismos para la prevencion de la separacién familiar y la promocidn de cuidados alternativos familiares
estdn en linea con las Directrices de 2009 para Cuidados Alternativos de las NNA” tiene un nivel de
cumplimiento aun muy limitado (20%, no aplica desagregacion). Sin embargo, de evaluaciones externas
anteriores y entrevistas se desprende que esto responde a que la adopcidn de una politica integral a nivel
nacional es un proceso complejo y puede llevar muchos afos en alcanzarse. Actores consultados coinciden
en que a este momento se ha logrado colocar exitosamente en la agenda publica nacional la necesidad de
avanzar en una reforma integral del sistema de cuidados alternativos para la desinstitucionalizacién de NNA,
con miras a su adopcién e implementacion.

Un segundo objetivo apunta a contribuir a que el Estado cuente con servicios de cuidado fortalecidos y
ampliadas las opciones de cuidado familiar. Al respecto, de acuerdo con datos del Informe Anual 2023,
UNICEF ha acompafiado la implementacion directa de distintos programas de acogimiento familiar. Gracias
a ello, el nimero de estados con programas de acogimiento familiar pasé de tres en 2014 a 13 en 2023 y
nueve entidades federativas mas expresaron su compromiso de comenzar la implementacién de sus
programas de acogimiento familiar en 2024. A pesar de los avances, el indicador relacionado con el
“porcentaje de NNA en cuidado familiar dentro del total de NNA que se encuentran en todas las formas de
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cuidado alternativo formal” tiene aln un progreso limitado (25%, sin desagregacion por género). De las
entrevistas y evaluaciones externas anteriores se desprende que esto responde también a que el ciclo que
conlleva la instalacién de dichos modelos, desde la incidencia con las autoridades hasta su instalacion y

operacion, suele durar mas de 5 afios.

Por otra parte, el tercer objetivo o sub-output buscé que las autoridades fortalecieran sus capacidades para
prevenir la separacion familiar innecesaria o promovieran la reintegracién u otra alternativa familiar. Al
respecto, de la revision documental se desprende que UNICEF ha capacitado al personal de todas las 32
procuradurias estatales para instaurar y operar programas de acogimiento familiar. Mds aun, apuntando a
la institucionalizacién como establece la TdC, se apoyd el desarrollo de un curso en linea para la
implementacion de programas de acogimiento familiar, el cual ha quedado instalado como parte de la oferta
publica permanente de capacitacién del Gobierno Federal. Dicho acompafiamiento y capacitacién se ha

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025 64



Evaluacién Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

traducido en que el indicador relacionado con el “nimero de NNA beneficiarios de UNICEF sin cuidado
parental o familiar que reciben cuidados alternativos apropiados” haya superado su meta en un 151% (el
indicador no contempla desagregaciones).

Aunado a lo anterior, solamente una persona de UNICEF y dos en la encuesta consideraron que las
intervenciones fueron poco eficaces en garantizar el derecho de NNA a vivir en familia y aunque no se
justificd en la retroalimentacién de la encuesta dicha percepcion, es posible identificar a partir de la
triangulacién con las entrevistas y evaluaciones externas anteriores los desafios que aun enfrentan las
modalidades de cuidados alternativos, las cuales se relacionan con su escalabilidad en todo el territorio
nacional, en particular: la falta de asignaciéon presupuestaria tanto para hacer las transformaciones
necesarias o aperturas de nuevos espacios de acogimiento, como para su completa gestién desde los
Sistemas DIF; el poco conocimiento que existe de las modalidades de acogimiento familiar y, por lo tanto,
pocas familias de acogida disponibles, y la estigmatizacion contra ciertas poblaciones, como la migrante, que
aun comprende modelos similares a la detencién, como los albergues de puertas cerradas.

Por otra parte, el programa de Proteccion de NNA de UNICEF incluyd en la practica un componente
transversal de gestidn de lainformacion que proveyd asistencia técnica para la creacion del Sistema Nacional
de Informacién de las Procuradurias, entendiendo que un Sistema de Proteccidon de NNA de calidad requiere
la generacién de datos administrativos oficiales y que asi lo requiere la LGDNNA. La asistencia técnica
permitid crear y fortalecer el Sistema de Informacidon “Por Tus Derechos: Nifias, Nifios y Adolescentes
Protegidos” logrando consolidar y hacer interoperables los registros administrativos de la Procuraduria
Federal de Proteccion de NNA (incluye registros de: adopciones y acogimiento familiar, CAS, NNA en
movilidad y medidas de proteccion emitidas a favor de NNA). De acuerdo con informacién de UNICEF
(Informe Anual 2022), 9,077 NNA fueron registrados en el Sistema de Informacidon “Por tus derechos” en sus
primeros seis meses de operacion. Adicionalmente, se adaptd el sistema®® al contexto del pais,
configurandolo con el modelo nacional de gestidn de casos.

Por ultimo, cabe hacer mencién los resultados respectivos de la Revision Programatica de género, la cual
destaca contribuciones del programa de proteccién de NNA, tales como: i) la institucionalizacidon del
programa de prevencién de la violencia y la equidad de género en las escuelas (ESCAI), integrandolo en el
curriculo de capacitacién docente; ii) la implementacion de la Estrategia de alojamiento temporal y gratuito
en hoteles para mujeres, nifias, nifios y adolescentes sobrevivientes de violencia en 19 ciudades, en el marco
de la iniciativa Spotlight; iii) la estrategia concreta sobre género y el abordaje de la violencia contra la mujer
(VAW, por sus siglas en inglés) y contra los NNA (VAC, por sus siglas en inglés), que abordan soluciones
colaborativas con la finalidad de implementar y hacer cumplir leyes contra el abuso y la explotacidn,
promover normas sociales y de género que no toleren la violencia, y iv) la plataforma virtual
georreferenciada para el reporte de violencia sexual, que permite al personal de primera linea en los
albergues documentar testimonios de estos incidentes, a partir de la cual se han georreferenciaron 134
casos de violencia sexual y mas de 600 servicios para sobrevivientes de GBV.

A pesar de los avances, la evaluacion destaca que México enfrenta grandes desafios en la proteccion de
NNA, debido a una combinacidn de factores como la VBG, el crimen organizado, o el aumento de la violencia
en linea, por lo que recomienda al programa de proteccion de NNA: i) reforzar un enfoque integral,

60 PRIMERO es una plataforma de software de cddigo abierto dirigida a la transformacion digital en los servicios sociales. Primero
ayuda a las y los trabajadores sociales a gestionar datos relacionados con la proteccidn, con herramientas que facilitan la proteccién
infantil y la gestion de casos de violencia de género y el seguimiento de incidentes, asi como el rastreo y la reunificacidon familiar.
Informacién disponible en: https://www.primero.org/
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intersectorial y coordinado para proteger a mujeres y nifas de la VBG; ii) fortalecer el acceso de mujeres y
nifias en movilidad a servicios de atencién y respuesta a la VBG; iii) fortalecer la estrategia de prevenciony
respuesta a la violencia armada, incorporando un enfoque de género que considere los impactos
diferenciados en mujeres, nifias, y personas de la comunidad LGBTIQ+, y iv) desarrollar programas con
perspectiva de género para la prevencion y respuesta a la violencia en linea, asegurando que aborden las
experiencias diferenciadas de mujeres, nifias, y personas de la comunidad LGBTIQ+.

Hallazgo 12: Bajo el programa de Proteccion Social (outputs 4.1, 4.2 y 4.3), UNICEF contribuyd al
fortalecimiento de la proteccidn social para nifas, niiios y adolescentes (NNA) en México, adaptandose a
contextos subnacionales tras cambios en prioridades gubernamentales. En el output 4.1, destacé el apoyo
al programa de la CDMX, Mi Beca para Empezar, beneficiando a 1.2 millones de NNA, y en programas
"cash-plus" en Nuevo Ledn para 20,000 NNA, superando la meta de hogares alcanzados por transferencias
(300,000 frente a 40,000 esperados) y logrando un 88% de progreso en el fortalecimiento del sistema de
proteccion social. También liderd iniciativas como la ENCOVID19 Infancia, que visibilizé los impactos de la
pandemia en hogares con NNA, y un nuevo analisis realizado con CONEVAL que revelé una pobreza infantil
del 52.6% en 2020, con recomendaciones para grupos vulnerables. En el output 4.2, UNICEF contribuyé al
diseiio del Sistema Nacional de Cuidados mediante analisis con CONEVAL e IMSS, avanzando en la
homologacion de estandares en centros de cuidado infantil con el SNDIF, alcanzando un 67% de progreso
en politicas amigables con la familia. Finalmente, en el output 4.3, trabajé con la Camara de Diputados
para incidir en la asignacion presupuestaria, realizando un analisis histérico del presupuesto para la
infancia y recomendaciones al Congreso, contribuyendo al objetivo programatico de beneficiar a mas NNA
con programas integrales de proteccidn social.

Bajo el output 4.1. las actividades de UNICEF tuvieron como objetivo lograr que programas claves de
proteccion social para NNA fueran mas accesibles y adecuados para sus necesidades. Dentro de este output,
los principales cambios desde el disefio del CPD, fueron el enfocarse en la visibilizacién de datos sobre
pobreza infantil y en trabajar a nivel subnacional en lugar de a nivel nacional debido a los cambios en
prioridades gubernamentales surgidos a raiz del cambio de administracidn.

El resultado mas significativo del output 4.1, de acuerdo con la revisién documental y entrevistas, fue el
trabajar de manera cercana con el gobierno de la Ciudad de México para el disefio, implementacién y
evaluacién del programa “Mi Beca para Empezar”, programa de transferencias universales de efectivo del
gobierno de la Ciudad de México dirigido a alrededor de 1.2 millones de NNA de escuelas publicas de la
ciudad. De acuerdo con las personas informantes, programas como Mi Beca para Empezar fueron clave
durante la pandemia para ayudar a las familias, sobre todo de hogares mds pobres, a subsanar gastos en
rubros esenciales como alimentacion y nutricion. Un efecto no esperado de este acompafiamiento es que el
programa tiene ahora el potencial de volverse un programa federal al asumir el cargo la Presidenta Electa
Claudia Sheinbaum, quien fue la contraparte principal de UNICEF como Jefa de Gobierno de la Ciudad de
México.

Otro ejemplo de incidencia a nivel subnacional, de acuerdo con la revision documental, fue el trabajo
realizado con el gobierno del estado de Nuevo Ledn, en donde UNICEF México apoyd el disefio de dos
programas de transferencia de efectivo que benefician a alrededor de 20,000 NNA. UNICEF contribuyé a la
adecuacién de los programas mediante la capacitacién en temas de “cash-plus”, una estrategia basada en
evidencia para potencializar el impacto de las transferencias al complementarlo con informacidn de servicios
complementarios en materia de nutricidén, proteccién, etc. Tanto ese trabajo como el realizado para el
programa Mi Beca para Empezar contribuyeron a los indicadores del nimero de hogares alcanzados por
transferencias monetarias con ayuda de UNICEF, el cual fue superado de manera exponencial, alcanzando a
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300,000 hogares frente a una meta de 40,000 (el indicador no contempla desagregacién) esperados, asi
como al indicador de nivel de fortaleza del sistema de proteccién social (88% de progreso).

Un resultado clave fue la implementacidn de la Encuesta de Seguimiento de los Efectos de la COVID-19 en
hogares con nifias y nifios (ENCOVID19 Infancia) implementada en conjunto con la Universidad
Iberoamericana, a través del Instituto de Investigaciones para el Desarrollo con Equidad- (EQUIDE) en abril
2020. Esta encuesta capturd resultados clave del impacto de la pandemia en el bienestar de los NNA,
incluidos los efectos en salud mental. Al ser uno de los primeros estudios en generar evidencia sobre los
impactos de COVID-19, los resultados fueron altamente visibilizados y comunicados a nivel nacional, siendo
que sus datos fueron utilizados por dependencias tales como la Secretaria de Educacidn para informar sus
programas de transferencias monetarias. Asimismo, un resultado no esperado fue que la inclusion del
apartado de salud mental en la ENCOVID19 impulsé a que la propia INEGI incluyera esta medida en la
encuesta que realizaron en mayo 2020. Es importante considerar que este resultado no contd con indicador
al ser una estrategia que implementd UNICEF como consecuencia de COVID, sin embargo, contribuyd de
manera importante al objetivo del output 4.1.

UNICEF también colaboré junto con CONEVAL en 2023 en la elaboracién de un analisis de pobreza infantil
con la finalidad de conocer a fondo las carencias sociales que impactaron en la vida y desarrollo de NNA en
2020. Es importante considerar que UNICEF y CONEVAL llevan varios afios de colaboracidon para el desarrollo
de este analisis. Este andlisis encontrd que en 2022 la pobreza infantil fue de 45.8%, lo que representd una
reduccién de 6.8 puntos porcentuales con respecto al 2020, mientras que el 82.3% de las NNA indigenas se
encontraron viviendo en situacién de pobreza (reduccion de 7.3 puntos porcentuales con respecto al 2020),
ayudando a identificar el impacto diferenciado en grupos vulnerables de las NNA mexicanos. Estos hallazgos
fueron presentados antes autoridades federales y se realizaron una serie de recomendaciones para la
ampliacién de programas de proteccion social, con especial énfasis en NNA de comunidades indigenas. Lo
anterior contribuyé al indicador de la medicidn rutinaria y reporte de trabajo infantil, el cual contd con un
92% de progreso hacia la meta 2025.

Por ultimo, UNICEF contribuyé al fortalecimiento de capacidades de las autoridades dedicadas a la
proteccion a NNA mediante capacitaciones tales como las sesiones de trabajo dirigidas a los Servidores de
la Nacidn para fortalecer sus capacidades en materia de proteccion social a la nifiez y cuidado de la primera
infancia. Acciones como esta contribuyeron al indicador del grado en que las capacidades gubernamentales
nacionalesy locales para reducir la pobreza infantil fueron fortalecidas, el cual tiene un 92% de progreso con
respecto a la meta 2025.

Bajo el objetivo del output 4.2, UNICEF buscé contribuir a la ampliacidn de la oferta de servicios de cuidado
infantil. El objetivo inicial de este output fue el de contar con enfoque armonizado a la proteccion social y
programas claves, sin embargo, sufrid cambios durante la implementacion y las actividades se dirigieron a
apoyar a la creacién de un Sistema Nacional de Cuidados como prioridad del gobierno, incrementar la oferta
y cobertura de cuidado infantil y contribuir a la creacion de normas de calidad de cuidado infantil.

Una de las estrategias mas utilizadas fue la generacidn de evidencia para informar y orientar las politicas
publicas en esta area. Entre los resultados mas relevantes se encuentra la elaboracién conjunta con el
Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) de un analisis exhaustivo del
Sistema Nacional de Cuidados en México, el cual incluyé una recopilacidon de evidencia y mejores practicas.
Los resultados de este andlisis fueron presentados ante tomadores de decisiones a nivel federal y estatal,
contribuyendo a posicionar este tema en la agenda de instituciones clave.

Asimismo, se realizé una investigaciéon en colaboracién con CONEVAL sobre la proteccidn social con
perspectiva de género e infancia, con el fin de evaluar hasta qué punto los servicios de cuidado infantil
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responden a las necesidades de NNA en el pais. Ademas, junto con el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS), UNICEF llevé a cabo un estudio para conocer las preferencias de las personas beneficiarias en
relacion con la provision de servicios de cuidado. Se espera que los resultados de estas investigaciones sirvan
como insumos para los tomadores de decisiones en la construccion del sistema de cuidados en el pais.

Por ultimo, UNICEF ha trabajado con el SNDIF, institucion responsable de los centros de cuidado infantil, en
un proyecto en curso durante 2023 para la homologacion de estandares de calidad en la educacion inicial.
El objetivo de este esfuerzo es contribuir a que los servicios de cuidado infantil cumplan con criterios
homogéneos de calidad y brinden una atencidn integral y adecuada a los NNA.

Es importante considerar que ninguno de los indicadores de este output correspondio a las actividades que
finalmente se realizaron en la implementacién, sin embargo, los resultados del output 4.1 se consideran que
si contribuyeron al cumplimiento del indicador relacionado con el nivel de fortaleza del sistema de
proteccion social. Asimismo, el equipo evaluador considera que las actividades en este output contribuyen
de manera indirecta al indicador de outcome relacionado con el grado de accidn para apoyar politicas de
cuidado en el trabajo, incluyendo politicas amigables a la familia, el cual cuenta con 67% de progreso hacia
su meta 2025.

Finalmente, en el output 4.3, UNICEF buscd contribuir a la asignacidon adecuada y equitativa de recursos
publicos para los programas de proteccion social y otros sectores prioritarios para NNA. Uno de los cambios
identificados en la reconstruccidn de la TdC fue el de incluir a otros sectores prioritarios dentro del alcance
de este objetivo y acotar a las instituciones con las que UNICEF trabajé como contrapartes, incluyendo como
contraparte clave a la Cdmara de Diputados. Lo anterior debido a que UNICEF encontré barreras para incidir
en el presupuesto publico con la Secretaria de Hacienda, por lo que tuvo que replantear su estrategia en el
periodo y trabajar de manera conjunta con el poder legislativo. De esta manera, realizaron un estudio
histdrico sobre presupuesto para la infancia abarcando el periodo 2012 a 2023, cuyos resultados fueron
presentados ante la Cdmara de Diputados. Un resultado no esperado de este estudio es que ayudd para
realizar solicitudes de revisidn y expansion de programas, no sélo de proteccion social, sino de educacion e
infancia.

UNICEF también realizd un andlisis del Proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacion 2024 con el
objetivo de estudiar las propuestas sobre asignaciones presupuestarias a programas y servicios destinados
a NNA y realizar recomendaciones a las personas legisladoras de ambas Cdmaras en el Congreso.

Todos los resultados anteriores contribuyeron al outcome programatico “Para 2025, mas NNA,
especialmente los que viven en los hogares mas pobres, se benefician de programas integrales de proteccidn

Ill

social”. Los indicadores en este nivel, sin embargo, muestran un progreso mixto al no ser 100% atribuibles a
UNICEF. Por ejemplo, el nimero de NNA cubiertos por un sistema de proteccidn social muestra un progreso
de 23% (11.8 millones de una meta de 52.2 millones), mientras que el grado en que la medicién y analisis
han informado politicas o programas de reduccién de la pobreza tiene un progreso de 60% (se alcanzo el
nivel 4 en una escala del 1 al 5) y el grado de accién hacia politicas de cuidado en el trabajo de 67% (se

alcanzo el nivel 6 en una escala del 1 al 9).

Dos indicadores adicionales relacionados con la Beca de Benito Juarez y Beca de Personas con Discapacidad,
con un progreso de 99% y 42% respectivamente, no se consideraron relevantes debido a que UNICEF no
trabajo en estos programas durante el periodo del CPD, por lo que su progreso no es indicativo del trabajo
de UNICEF.

Por ultimo, cabe mencionar la Revisién Programatica de género, que sefiala que UNICEF ha alcanzado logros
notables en proteccién social de la nifiez, tales como la investigacién sobre proteccidn social sensible a la
infancia y género, destacando también su enfoque multisectorial que vincula la proteccion social con la
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nutricion y educacién. Sin embargo, como areas de oportunidades destaca el que el trabajo para apoyar la
creacion del Sistema Nacional de Cuidados debe continuar identificando modalidades diferenciadas para las
familias segun sus necesidades (por ejemplo, familias urbanas o rurales), mientras que también UNICEF
deberia seguir con el trabajo de incidencia para asegurar la cobertura de programas sociales a grupos como
NNA con discapacidad.

Hallazgo 13: La coordinacion efectiva y la comunicacion constante entre UNICEF y sus socios han sido clave
para el éxito de sus intervenciones, facilitando la alineacion de objetivos y roles, especialmente en
contextos de emergencia. La apertura de UNICEF para resolver problemas y su colaboracion estrecha con
actores locales han fomentado un ambiente de confianza y respeto. Ademas, las redes de apoyo con la
sociedad civil y autoridades locales han maximizado el impacto y asegurado una intervencion integral.

De las entrevistas con UNICEF y contrapartes se desprende que la coordinacion y comunicacion efectiva, ha
sido uno de los principales factores facilitadores del logro de resultados en las intervenciones de UNICEF.
Esta coordinacion se evidencia en la constante comunicacion y seguimiento a planes de trabajo establecidos
entre UNICEF y sus socios implementadores, lo cual permite una alineacidén clara de las expectativas y
objetivos, asegurando que cada actor entienda su papel y responsabilidades. Los informantes entrevistados
destacaron la apertura por parte de UNICEF para resolver problemas y proporcionar respuestas rapidas y
efectivas a los desafios emergentes. Esto ha sido especialmente relevante en contextos complejos donde
multiples actores colaboran y donde la comunicacidn fluida evita duplicidades y asegura un uso éptimo de
los recursos disponibles. A su vez, el despliegue de personal en terreno y la colaboracién estrecha con
actores locales han permitido a UNICEF reaccionar de manera 4gil y efectiva, especialmente en situaciones
de crisis como emergencias humanitarias o migratorias.

Asimismo, el establecimiento de una relacion de confianza y apertura entre UNICEF y sus socios ha sido un
facilitador crucial para alcanzar los objetivos de los programas. Los informantes mencionaron que el apoyo
constante de UNICEF, combinado con la disposiciéon a escuchar y tomar en cuenta las necesidades y
sugerencias de los socios locales, ha creado un ambiente colaborativo y de respeto mutuo. Esta confianza
se ha traducido en una mayor fluidez en la comunicacién y en una mejor comprension de los contextos
locales y de los desafios especificos que enfrenta cada socio. Las contrapartes en las oficinas y enlaces de
terreno destacaron el papel de los puntos focales de cada componente como un elemento clave para
establecer estas relaciones de confianza, enfatizando que esto les permite poder contar con una linea directa
de comunicacidn con la organizacion.

La creacion de redes de apoyo y el trabajo colaborativo entre diferentes actores también han sido factores
esenciales para el logro de los resultados. UNICEF ha trabajado en estrecha colaboracién con organizaciones
de la sociedad civil y autoridades locales para crear un entorno propicio para el éxito de las intervenciones.
Estas redes de apoyo permiten una mejor coordinacién entre actores y aseguran que cada uno aporte desde
su area de especialidad, creando sinergias que amplifican el impacto de las acciones emprendidas. El trabajo
en red también ha sido crucial para llegar a los grupos mas vulnerables y garantizar una intervencién integral,
abordando los problemas desde multiples perspectivas y con enfoques multidisciplinarios.

Hallazgo 14: Algunos de los principales factores que obstaculizaron el alcance de algunos de los resultados
fueron, entre otros, la falta de una estrategia de incidencia institucional comun a todos los componentes
del CPD, laincertidumbre en disponibilidad de fondos de UNICEF y la falta de asignaciones presupuestarias
por parte de las instituciones publicas.

Entre los factores que obstaculizaron el logro de resultados de manera transversal en los distintos
componentes se encontraron cambios constantes de puestos en la toma de decisiones y administracion
en instituciones clave debido a los cambios de gobierno, lo que generé la necesidad de sensibilizar, realizar
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abogacia y capacitar recurrentemente a los equipos, retrasando algunos los procesos, afectando la
continuidad de algunas intervenciones.

Otro factor multicitado como obstaculizador de los resultados fue la falta de asignacién presupuestaria de
las entidades gubernamentales para continuar y escalar las intervenciones. Si bien estos son elementos
propios de la sostenibilidad, también se considera que afecta el logro de resultados en la medida que el
cumplimiento de los indicadores a nivel de outcome requiere no solo la intervencidn directa de UNICEF sino
cambios estructurales en las practicas institucionales.

La rotacion de personal de UNICEF también fue mencionada por parte de las contrapartes y por personal
de las oficinas de terreno, reportando que reemplazos en los puntos focales de componentes provocaron
confusiones y ralentizaron algunos procesos. Esta rotacion se relaciona con incertidumbre laboral debido a
los fondos de corto plazo, asi como con dificultades para reclutar personal local para las oficinas de terreno.
Muchos programas dependian de financiamiento que no siempre estaba garantizado, lo que limitaba la
capacidad de expansion o continuidad de las actividades. A esto se suma que el personal disponible a
menudo tiene multiples responsabilidades, lo que afecta la eficiencia de las intervenciones.

Otro factor que fue mencionado como factor obstaculizador ha sido la falta de una estrategia integral de
incidencia institucional, mas alla de la que hace cada programa. Si bien se reconoce que se hace incidencia
de alto nivel, se identifica como area de oportunidad contar con una estrategia que articule los objetivos y
desafios comunes que enfrentan todos los programas.

Ademas, de manera particular, existieron factores que obstaculizaron el logro de objetivos en ciertos
componentes y estrategias:

e En Salud y Nutricion, la falta de voluntad politica o recursos por parte de autoridades
gubernamentales para escalar intervenciones ya validadas y las creencias y prejuicios que
pueden llegar a tener las personas en cuanto a ciertas practicas de salud (por ejemplo, los
tabus en cuanto a salud menstrual) y la necesidad de convencer a PMC para que apliquen
practicas de salud y nutricidn.

e En Educacion se menciond la dificultad para incidir a nivel estatal y en particular en el nivel
de educacién secundaria, en ocasiones debido a prioridades distintas en cada nivel
gubernamental, burocracia institucional en algunas instancias gubernamentales o falta de
voluntad politica; también se mencionaron los desafios tecnoldgicos para implementar
algunas alternativas digitales.

e En el caso de WASH se mencioné como uno de los principales obstaculos la supeditacidn al
area de educacién, en la medida que las actividades de WASH han tenido que abordar temas
mas amplios fuera del entorno escolar, como las intervenciones en emergencias o la
gobernanza del agua, que requieren una estrategia mas holistica e integral. A nivel de
terreno, se menciond el constante mantenimiento que requieren las estaciones, lo que
dificulta la apropiacién de instituciones gubernamentales, quienes no cuentan con los
recursos financieros o humanas para darles el mantenimiento adecuado. Es importante
mencionar que en la reflexion estratégica de UNICEF de 2022 se tomé la decisidon de que
WASH deberia constituirse como un output distinto de Educacion, lo que durante este CPD
no se llevé a la practica pero que si se esta contemplando para el préximo CPD.

e En Proteccion de NNA, se identificaron como obstaculos la gran cantidad de temas que
incluyd el output 3.1 sobre violencia aunado a la resistencia de ciertos actores a tratar temas
estructurales y complejos de violencia en el pais, como aquellos relacionados al impacto del
crimen organizado y el reclutamiento de NNA. Bajo el output 3.2 de migracién se identifico
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que las contrapartes gubernamentales (PPNNA) no necesariamente contintan o adoptan los
equipos multidisciplinarios promovidos por UNICEF. Bajo el output 3.3 de cuidados
alternativos también se identificd que la adopcidn de los modelos por parte de la institucion
es un proceso largo, aunado a que las modalidades de cuidado son varias y diversas, mas de
las que el equipo de trabajo puede promover con la misma intensidad.

e En Proteccion Social, se menciond particularmente el actual contexto del pais en donde se
percibe una resistencia a la evidencia para el disefo de programas y politicas y un rechazo
hacia organizaciones internacionales a nivel de gobierno federal.

e Enproyectos de emergencias humanitarias un problema especifico ha sido la dificultad para
financiar salarios de puestos operativos por las restricciones de algunos donantes.

Pregunta 5A: ¢En qué medida UNICEF tuvo la capacidad para adaptar su respuesta a la naturaleza de cada
emergencia en la légica de llevar a cabo en forma paralela respuestas humanitarias y de desarrollo?

Subpreguntas:

5.1. éEn qué grado se han aplicado medidas y buenas practicas para institucionalizar el nexo entre la accidon
humanitaria y el desarrollo dentro de la organizacion, a fin de lograr una aplicacién mas integral en el plano
nacional?

Hallazgo General: El nexo humanitario-desarrollo se ha aplicado a través de diversas medidas y buenas practicas,
tales como la instalacion de capacidades técnicas en instituciones y sistemas gubernamentales y la incidencia en
normativa y politicas publicas, aunque se identifican areas de oportunidad en el alcance de las capacitaciones a
niveles subnacionales y locales y en el fortalecimiento de mecanismos de monitoreo para garantizar la
perdurabilidad de los resultados. Sin embargo, existe una falta de definicién y apropiacidn generalizada del concepto
del Nexo, lo que ha generado interpretaciones diversas y niveles distintos de implementacidn a lo interno de UNICEF.
Hallazgo 15: UNICEF ha tenido buenas practicas en la aplicacion del nexo humanitario-desarrollo,
incluyendo estrategias para el fortalecimiento de capacidades técnicas en instituciones de gobierno, la
formacién de alianzas con actores locales para la continuidad a nivel local y la incidencia en la adopcién
de normativa y politicas publicas. Sin embargo, el nexo humanitario-desarrollo no ha sido definido en el
CPD lo que en la practica ha generado una falta de entendimiento comun al interior de la oficina y la

interpretacion e implementaciéon de manera diversa y a distintos niveles.

En la encuesta en linea, un tercio del personal de UNICEF (32.6%) reportd que se ha integrado el nexo entre
accion humanitaria y desarrollo de forma explicita en las intervenciones, mientras que 39.5% consideré que
se ha realizado solo de manera parcial. Este entendimiento y percepcién sobre implementacidn del nexo se
corrobord durante las entrevistas, donde se observd que no existe ain un entendimiento y apropiacion
generalizada en UNICEF México sobre el nexo humanitario-desarrollo. Por ejemplo, aun existen discusiones
y analisis a lo interno de UNICEF sobre si debiera continuarse o no con la atencidn directa. También se
percibe que algunas oficinas o modalidades de presencia de terreno estan mas enfocadas a intervenciones
de desarrollo (como la duty station en Michoacan que nacid con esa naturaleza), frente a otras que siguen
con un modelo en su mayoria de caracter humanitario (como la oficina en Chiapas que nacid con ese
propdsito y en consecuencia, en gran parte presta servicios directos).

Asimismo, el entendimiento sobre la definicién del nexo es diverso, entre quienes lo interpretan como la
necesidad de transitar de intervenciones “downstream” a “upstream”, entre quienes consideran que es
mantener un justo balance entre las dos, y entre quienes consideran que se trata de identificar cdmo
responder a una necesidad humanitaria o de emergencia desde la sostenibilidad y la institucionalidad de
manera que toda intervencidon humanitaria en emergencia se aproveche con intervenciones para “construir
institucionalidad”. De hecho, en el caso de intervenciones de Salud Mental y Atencidn Psicosocial (SMAPS)
para poblacion en movilidad, una evaluacién anterior de cardcter regional multipais generd
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recomendaciones en ese sentido®!. La falta de entendimiento e implementacién comun del nexo puede
responder a que el CPD no incluyé expresamente el concepto del nexo, el cual se aborda con mas amplitud
hasta el Plan Estratégico de UNICEF 2022-2025 (Nueva York, 2022), por lo que tampoco hay un modelo sobre
el nexo humanitario-desarrollo definido en la oficina UNICEF México.

Por otra parte, a partir de las entrevistas realizadas a contrapartes (tanto gubernamentales como
organizaciones socias implementadoras) fue posible observar que, en términos generales, desconocen el
término y concepto del nexo humanitario-desarrollo. Sin embargo, una vez que se explica, perciben y valoran
positivamente que UNICEF lleve a cabo tanto intervenciones de desarrollo como humanitarias.

Sin embargo, a pesar de una falta de apropiacidon y compresién comun sobre el nexo humanitario-desarrollo,
de las entrevistas tanto con contrapartes como con personal de UNICEF fue posible identificar ejemplos de
cémo consideran que se ha abordado el nexo. Al respecto, se menciond el fortalecimiento de capacidades
técnicas de instituciones gubernamentales. Por ejemplo, a través de capacitaciones y asistencia técnica,
UNICEF ha apoyado a diversas entidades gubernamentales para mejorar su capacidad de respuesta ante
emergencias. Este esfuerzo ha ayudado a que las instituciones no solo puedan actuar con mayor eficacia
durante las crisis, sino que también puedan incorporar mecanismos de prevencion y preparacion, lo cual
favorece la sostenibilidad de los resultados. En este rubro, un drea de oportunidad identificada fue la
necesidad de un mayor alcance en la capacitacion a niveles subnacionales y locales, donde los recursos y el
conocimiento a menudo son limitados.

Otro aspecto destacado fue la promocidn de la sostenibilidad de las intervenciones a través de alianzas con
actores locales. Al colaborar con organizaciones locales, incluyendo instituciones educativas y socios
comunitarios, UNICEF ha asegurado que sus intervenciones respondan a las realidades locales y sean
apropiadas para el contexto especifico de cada comunidad. Estas alianzas han contribuido a que las
soluciones se mantengan incluso después de finalizar la asistencia directa de UNICEF. No obstante, una
oportunidad de mejora se encuentra en fortalecer los mecanismos de monitoreo y seguimiento para
garantizar que las practicas incorporadas perduren y se adapten mejor a los cambios locales.

UNICEF trabajo también en el desarrollo de politicas publicas y normativas que trasciendan las acciones de
emergencia, enfocandose en influir en la formulacién de politicas a nivel nacional. Esto ha incluido la
colaboracién en reformas legislativas y el desarrollo de normativas® que favorezcan la proteccién infantil y
el acceso a servicios basicos, promoviendo que los derechos de la nifiez se garanticen en el largo plazo.

Un ejemplo mencionado tanto por personal de UNICEF como contrapartes fueron los esfuerzos incipientes
que se han realizado en cambio climatico. En este rubro, se mencioné que el enfoque de UNICEF ha pasado
de dar una respuesta inmediata ante desastres naturales a intervenciones mas sostenibles que incluyen el
desarrollo de capacidades en prevencidn, adaptacién y mitigaciéon al cambio climatico. Tras la fase de
emergencia, UNICEF ha implementado programas orientados a fortalecer la capacidad local, por ejemplo, la
capacitacién de docentes en la gestion de riesgos y la promocién de escuelas mas resilientes. Estas acciones
buscaron integrar la preparacion ante futuros desastres en los sistemas educativos locales, con la intencion
de vincular la respuesta humanitaria inicial con el desarrollo a largo plazo, contribuyendo a mejorar las
capacidades de adaptacion al cambio climatico.

61 Ver recomendacion 5 de la Evaluacion de las intervenciones en materia de migracion en México, Guatemala, Honduras y El
Salvador Informe Pais: México (2021).

62 por ejemplo, en proteccion destacan las iniciativas de ley para prohibicion de castigos corporales y de tipificacion de reclutamiento
de NNA por parte del crimen organizado. En materia de migracidn destacan los modelos de articulacién para la implementacion de
la LGDNNA y reformas a ley de migracién, como lo es la Ruta de Proteccidn Integral de Derechos de Nifias, Nifios y Adolescentes en
Situacién de Migracion y modelos de cuidados alternativos.
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Otro ejemplo, que tuvo lugar en el programa de Protecciéon de NNA, fue el de dejar capacidad instalada en
los servicios de atencidn a emergencia. Al respecto, se fortalecieron capacidades de operadores(as)
telefénicos de servicios de emergencia 911 para integrar la perspectiva de infancia en la atencién y respuesta
a emergencias, por ejemplo, instalando capacidades para evitar descartar lamadas de NNA asumiendo que
son bromas y mejorando su identificacion, asi como para brindar primeros auxilios psicoldgicos a NNA que
sufren o han sufrido violencia.

Ademas, en el marco de la respuesta ante los efectos del huracan Otis, las contrapartes gubernamentales
entrevistadas de Guerrero reconocieron que la labor humanitaria de UNICEF tuvo en la practica un
componente de asistencia técnica pues les ayudd a organizar la respuesta a la emergencia, a gestionar la
informacién con la elaboracidn de un sistema de gestidon de datos y a instalar las mesas de recuperacion,
asesorandoles sobre qué autoridades deberian estar involucradas. Desde su perspectiva, esta experiencia
fortalecid sus capacidades institucionales para gestionar ellas mismas futuras emergencias de mejor manera.

Pregunta 5B: Dado el fuerte foco que ha tenido la oficina en la poblacion en situacion de migracion, équé tan
efectiva ha sido en abordar las necesidades de otros grupos vulnerables y en hacerse llegar de los recursos
necesarios para ello?

Sub-preguntas:

5.B.1. éEn qué medida se identificaron grupos en situacion de vulnerabilidad, ademas de aquellos en situacion de
movilidad?

5.B.2. ¢éEn qué medida y como las intervenciones se adaptaron para abordar los derechos de NNA en situacion de
vulnerabilidad, mas alld de NNA en movilidad?

5.B.3. ¢En qué medida las intervenciones generaron resultados a favor de NNA en situacion de vulnerabilidad, sin
limitarse a NNA en movilidad?

Hallazgo General: EI CPD identific6 grupos en situacion de vulnerabilidad que serian priorizados por las
intervenciones, incluyendo NNA indigenas, afrodescendientes, migrantes, con discapacidad, y en contextos de
violencia. Sin embargo, en la practica, y debido en gran medida al financiamiento disponible ante la crisis
migratoria, la prioridad de atencion fueron los NNA migrantes, limitando el alcance de las intervenciones hacia
otros grupos vulnerables. Aunque se hicieron adaptaciones para extender los beneficios a otras poblaciones en
situacion de vulnerabilidad bajo la premisa de no dejar a nadie atras, la cobertura fue limitada y no todos los grupos
identificados fueron igualmente beneficiados, abordando en mayor medida a NNA migrantes y en otras situaciones
de movilidad.

Identificacion de grupos en situacion de vulnerabilidad, ademas de
aquellas en situacion de movilidad

Hallazgo 16: El diseiio del CPD parte de un analisis profundo y de calidad sobre la situacion de las NNA en
mayor situacion de vulnerabilidad (SitAn), por lo que sus prioridades responden a las recomendaciones
de dicho andlisis. Sin embargo, aunque el CPD identifica diversos grupos en situacion de vulnerabilidad
que serian priorizados por las intervenciones en cada darea programatica (NNA indigenas,
afrodescendientes migrantes con discapacidad, en contextos violentos, etc.), en el marco de resultados
de las notas estratégicas no se incluyen indicadores especificos o desagregacion de datos. Aunque en los
programas de Educacion y Proteccidn Social se incluyeron en los planes de trabajo anuales algunas
actividades especificas para NNA indigenas y NNA con discapacidad, en la practica la demanda ante la
crisis migratoria y el financiamiento disponible provocé la priorizacion de NNA migrantes.

A modo de diagndstico, el analisis a profundidad de la situacion de las NNA en situacidn de vulnerabilidad lo
hace UNICEF a nivel global y en cada oficina de pais a través del Analisis de situacion de los derechos de la
infancia y la adolescencia en México (SitAn). Dicho documento hace un perfilamiento del contexto
socioecondmico del pais, del contexto normativo y del contexto politico e institucional que incluye, entre
otros, el panorama de inversidon en la infancia y la alineacion con la Agenda 2030. Los SITAN se hacen una
vez durante el ciclo de programa de pais, preferentemente antes de iniciar su disefio, como insumo para el
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mismo. El analisis de la situacion de NNA realizado por UNICEF México en 2018 aplicd un enfoque de
interseccionalidad, y abordd la situaciéon de los grupos en mayor vulnerabilidad, en particular: NNA en
situacion de pobreza, NNA indigenas, nifias y adolescentes mujeres, NNA con discapacidad y NNA en
situaciones de desastres naturales y riesgos por emergencia. Adicionalmente, el SitAn hizo un analisis por
grupos etarios (de 0 a 5 afos, de 6 a 11 afos, de 12 a 17 afios) De la revision documental se observa que el
analisis fue de calidad, ya que fue profundo, basado en datos, y considerando todo el territorio nacional.

El SITAN, emitié recomendaciones retomadas en el CPD. Por ejemplo, el programa de proteccion de NNA
incluyd intervenciones para contribuir a poner fin a todos los tipos de violencia contra NNA y para promover
la proteccion y el acceso a derechos a todos los NNA migrantes; el programa Nutricién contribuye con su
disefio a desarrollar e implementar una estrategia integral para la erradicaciéon de todas las formas de
malnutricidn; el programa de Educacién busca contribuir a que todas las NNA asistan a la escuela y aprendan
y desde Protecciéon Social, en conjunto con contribuciones del resto de programas, contribuye a la
consolidacion del SIPINNA.

Ademas, el CPD identificé grupos en situacidn de vulnerabilidad que serian priorizados en cada programa.
En el programa de Nutricién, de manera implicita se priorizé a la primera infancia al abordar la lactancia
materna; en el programa de Educacién se menciona expresamente a las NNA sin escolarizar o en riesgo de
abandonar los estudios, las NNA indigenas, afrodescendientes y migrantes, las adolescentes embarazadas y
madres adolescentes, las NNA que viven en contextos violentos, las NNA con discapacidad y las y los
pertenecientes a los hogares mds pobres. Implicitamente se priorizd a las nifas, al mencionar el abordaje de
los estereotipos de género. Dentro de Educacion se incluye el componente WASH, que implicitamente
focaliza a las NNA en situacién de emergencia y en particular a las nifias y adolescentes al priorizar el
abordaje de la higiene menstrual. Bajo el programa de Proteccién de NNA se prioriza explicitamente a las
NNA afectadas por emergencias, migrantes no acompafiados y NNA institucionalizados o privados del
cuidado familiar. Por su parte el programa de Proteccién social prioriza a NNA en situacidon de pobreza o
pobreza extrema y sus familias a través de programas de transferencias monetarias.

Por otro lado, las notas estratégicas de programa profundizan la manera en que se abordaran las prioridades
establecidas en el CPD, estableciendo la teoria de cambio de cada programa, la cadena de resultados y el
marco de seguimiento (indicadores y metas). Si bien las notas estratégicas hacen referencia a NNA en mayor
situacidn de vulnerabilidad mencionando su priorizacién o alcance, esto no se traduce en indicadores o
desagregacién de datos en el marco de resultados que incluye la nota estratégica, salvo en pocas
excepciones como el programa Proteccidn Social cuyos indicadores a nivel de outcome refieren al % de NNA
con discapacidad y en extrema pobreza que se benefician de determinadas intervenciones (aunque en la
practica, debido a los cambios que tuvo el programa durante la implementacién, dichos indicadores
guedaron inactivos).

En consecuencia, los Planes de Trabajo Anuales solo refieren a NNA en mayor situacion de vulnerabilidad si
en ese afo se planificd alguna actividad especifica para dicha poblacion. Al respecto, son los programas de
Educacidn y Proteccion Social los que han incluido mas actividades en ese sentido, por ejemplo: el programa
para mejorar la literacidad de NNA indigenas (Educacion AWP 2020), el acompafiamiento al programa Beca
para NNA con discapacidad (Proteccion Social AWP 2020), la impresién de materiales de lectura en lenguas
indigenas (Educacién AWP 2022) y el acompafiamiento al programa Pensidn para Personas con Discapacidad
(Proteccidén Social AWP 2022).

Sin embargo, aunque se identifican dichos grupos en situacién de vulnerabilidad, en la practica, en el periodo
2020-2024, los fondos provenientes de donantes como el USA Bureau of Population, Refugees, and
Migration (BPRM) representaron USD $37.2 mdd, equivalente al 39 por ciento del total del monto utilizado
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a mayo 2024°%* Por lo tanto, aunque UNICEF ya trabajaba en materia de migracidn, el sustancial aumento de
financiamiento en la materia favorecié que las intervenciones se ampliaran y se priorizara a NNA migrantes.
Si bien los fondos de BPRM no excluyen a NNA migrantes con otras condiciones de interseccionalidad, no se
desprende del anadlisis documental y entrevistas que se hayan llevado a cabo acciones especificas de
atencion a dichas poblaciones (por ejemplo, migrantes indigenas o migrantes con discapacidad). Lo anterior
a excepcién de iniciativas dirigidas a nifias y adolescentes migrantes victimas de violencia de género,
especialmente en el marco de otros fondos como en su momento fue la iniciativa Spotlight y fondos
provenientes de la Unién Europea®.

Adaptacion de las intervenciones para el abordaje de NNA en situaciéon de
vulnerabilidad, mas alld de la situacién de movilidad

Hallazgo 17: El aumento significativo de fondos que obtuvo UNICEF para la atencion y proteccion de
migrantes obligo a los programas a hacer adaptaciones con el fin de alcanzar a otras NNA en situacidn de
vulnerabilidad. Sin embargo, esto fue posible hasta donde la flexibilidad de los Convenios y fondos
permitia y, en algunos casos, se limité a incluir a otras NNA en otras situaciones de movilidad.

El contexto de sobre financiamiento de intervenciones dirigidas a la poblacién migrante y aprendizajes
durante la implementacién obligaron a los programas, y particularmente al de Proteccion de NNA que
incluye el output de Migracién, a hacer adaptaciones que permitieran ampliar su alcance a otros grupos en
situacidn de vulnerabilidad hasta donde la flexibilidad de los convenios y donantes permitia.

Por ejemplo, durante la implementacidn, el programa de Proteccion de NNA se percatd de que se estaban
llevando a cabo simultdaneamente intervenciones de cuidados alternativos en dos outputs: bajo el 3.3 que
aborda dicho tema y bajo el 3.2 de migracion en el que se elaboraron manuales y modelos de cuidados
alternativos para NNA migrantes, tales como el Modelo de cuidados alternativos para nifas, nifios y
adolescentes migrantes, solicitantes de asilo y refugiados en México: guia para su implementacién®. En
consecuencia, se identificd la necesidad de unificar las visiones y esfuerzos que se llevaban a cabo bajo
ambos outputs (Migracion y Cuidados Alternativos), con el fin de evitar que la falta de sinergia generara un
entendimiento erréneo de que los modelos de cuidado alternativo para las NNA en movilidad son otros a
los dirigidos a NNA que presentan otras situaciones de vulnerabilidad.

Dicho aprendizaje generd que en adelante se compartiera una visién integral y unificada de las diversas
modalidades de cuidados alternativos, destacando que se dirigen y brindan la atencién a NNA en situacion
de vulnerabilidad, sea esta la movilidad humana u otra. Dicha visién permitié argumentar con solidez que
los fondos de migracién pudieran fortalecer los cuidados alternativos en general, ampliando su alcance a
NNA que se encuentran institucionalizados por diversas causas, sin restringirlo a su situacién migratoria.

Otra adaptacion y buena practica del programa de Protecciéon de NNA identificada en la reconstruccién de
la TdC fue la identificacion e implementacidon de cuatro estrategias comunes y transversales a los tres
outputs: 1. La Reingenieria de las Procuradurias de Proteccién de NNA (PPNNA) para eficientar su
funcionamiento; 2. El costeo de las PPNNA para abogar por mayores asignaciones presupuestarias; 3. El

63 UNICEF México. Oficina Presupuesto. (2024). Presentacion Trayectoria financiera PRM 2020-2024, UNICEF México. 22 mayo 2024.

(pptx)

64 Summative Evaluation of the EU Global Promotion of Best Practices for Children in Migration Programme in Mexico, El Salvador,
Zambia and South Africa, 2023. Disponible en: https://www.plan-eval.com/repositorio/arquivo/artigo/brief_en_0.pdf

65 Otro manuales elaborados y adoptados fueron: el Manual para la implementacion de un programa de acogimiento familiar para

nifios, ninas y adolescentes en México en conjunto con RELAF; el Manual para la atencion integral de adolescentes migrantes no
acompafiados o adolescentes con hijos e hijas acogidos en grupos-departamentos, y el Manual para la atencién integral de nifios,
nifias y adolescentes migrantes no acompanados acogidos en Centros de Asistencia Social de Segunda Acogida.
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modelo nacional de gestion de casos para la homologacién de procedimientos de restitucion de derechos
en todo el pais, y 4. La consolidacién de un sistema de proteccidn a la infancia y derecho a vivir en familia,
incluyendo niflez en movilidad. La visién integrada de dichas estrategias permitié destinar fondos
etiquetados para migracion al fortalecimiento del Sistema de Proteccidn de NNA cuya atencién, gestién de
casos y restitucién de derechos no es de beneficio exclusivo de las NNA migrantes sino de todas las y los
nifios en situacion de vulnerabilidad que alcanza el Sistema. Mas aun, dicha visidon integrada de
fortalecimiento al Sistema Nacional de Proteccién de NNA también buscé abordar los desafios de alcance y
escalabilidad que tienen las intervenciones si no se acompainan de un Sistema Nacional de Proteccién
robusto.

También fue una adaptacién que gran parte de las actividades de salud mental y atencidn psicosocial que
tuvieron lugar con financiamiento de los fondos etiquetados para migracidn, se implementaran en albergues
y espacios publicos que, si bien concentran a NNA migrantes, también incluyen a otros grupos en situacion
de vulnerabilidad (como poblacion desplazada interna o en situacién de riesgo y violencia) que asi pudo
participar de las actividades.

En el programa de Educacion se pueden identificar algunas acciones que, aunque destinadas originalmente
a poblacion en movilidad, pudieron ampliar su espectro de atencion a otras poblaciones vulnerables. Por
ejemplo, en entrevistas en terreno, se menciond como el programa Akelius, que estaba destinado al
aprendizaje de inglés se usd también para la ensefianza de espafiol a nifias y nifios haitianos que
posiblemente no estdn en transito, y que les brinda mejores herramientas para su integracion en las
comunidades de acogida. En otros casos, este programa también ha servido para la recuperacidon de
aprendizajes post pandemia en escuelas con poblacidon en movilidad, pero beneficiando de modo extensivo
a otras nifias y nifios y favoreciendo un mayor acceso a herramientas tecnoldgicas y digitales.

Las acciones relacionadas con WASH en escuelas y en algunos albergues como la mejora de infraestructura
y las practicas de higiene también han tenido un beneficio mas amplio no restringiéndose solamente a
poblaciéon en movilidad. Por ejemplo, se implementaron acciones criticas de WASH en el marco de la
respuesta humanitaria ante Otis, cuyos dafos fueron generalizados en la zona costera de Guerrero, y donde
se atendieron diversas poblaciones con vulnerabilidades interceptadas como grupos indigenas,
afromexicanos, mujeres y poblaciones escolares.

En Nutricion y Salud, un ejemplo de adaptaciones para beneficiar a otras poblaciones vulnerables es el
programa Vamos Juntos, que consiste en unidades moviles de atencidn. Aunque el programa opera en
contextos de movilidad, durante la emergencia del huracdn Otis, el equipo de Tijuana fue movilizado a
Acapulco, Guerrero para apoyar en la respuesta humanitaria. Este apoyo fue temporal y se extendié
aproximadamente por un mes. Durante ese tiempo, el equipo realizé actividades de atencién médica,
nutricional y psicosocial en Guerrero, similar a las que implementan regularmente en Tijuana, pero
adaptadas a las necesidades generadas por el desastre.

Resultados de las intervenciones en los derechos de NNA en situacion de
vulnerabilidad, mas alla de la situacion de movilidad

Hallazgo 18: A pesar de las adaptaciones, las NNA en situacion de movilidad fueron el grupo mas
beneficiado de las intervenciones del CPD. En menor medida, NNA indigenas, en situacion de pobreza y
primera infancia han sido alcanzados. Aunque la causa principal es el aumento significativo de fondos
destinados a la migracion, otras razones apuntan a las deficiencias en el disefio e implementacion de los
enfoques transversales.

En la practica, aunque con las adaptaciones fue posible que las intervenciones generaran resultados a favor
de NNA en situacion de vulnerabilidad sin limitarse a NNA en movilidad, el alcance ain ha sido limitado. Por
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ejemplo, tanto contrapartes (51.6%, n=16) como personal de UNICEF (72.2%, n=26) coinciden que NNA en
situacion de movilidad fue el grupo poblacional mas beneficiado de las intervenciones. Asimismo, tanto las
contrapartes (48.4%, n=15) como el personal de UNICEF (63.9%, n=23) coinciden en que NNA en general fue
el segundo grupo mds beneficiado. En adelante, las respuestas presentan variaciones. De las contrapartes
encuestadas: el 19.4% (n=6) considera que el grupo mas beneficiado han sido las NNA en zonas rurales,
19.4% (n=6) considera que lo han sido las nifias y adolescentes mujeres, el 12.9% (n=4) refirié que lo fueron
las NNA pertenecientes a otros grupos y solo el 6.5% (n=2) ha referido a las NNA indigenas. Por su parte, del
staff de UNICEF, 13.9% (n=5) sefialé a NNA de otros grupos, 8.3% (n=3) sefiald a las NNA indigenas, 5.6%
(n=2) consideré que lo fueron las nifias y adolescentes mujeres y el 2.8% (n=1) refirio a NNA de zonas rurales.
Dichos resultados evidencian que, después de NNA en situacion de movilidad, las intervenciones se
implementan sin incluir necesariamente una perspectiva interseccional, pero sin excluirles. Ademas, destaca
la invisibilizacién de otros grupos, como las NNA con discapacidad.

Lo anterior coincide con la informacién de las entrevistas y consultas a personal de UNICEF, de las que
también se desprende que las NNA en situaciéon de movilidad ha sido el grupo mas beneficiado por las
intervenciones, seguido de las nifias y adolescentes desde un enfoque de género, las NNA indigenas por los
esfuerzos en Educacion y la primera infancia por las acciones de Salud y nutricién. También se observa
consenso en la percepcidon de que NNA con discapacidad, de la diversidad sexual, afrodescendientes,
adolescentes, en zonas rurales, situacién de pobreza y victimas de reclutamiento y violencia del crimen
organizado no son suficientemente incluidos en las intervenciones, salvo en actividades o acciones
puntuales.

Lo anterior ha sido constatado por el equipo evaluador al revisar los Informes Anuales de UNICEF México,
cuyo reporte de intervenciones y resultados mantiene dicha tendencia. Es decir, en términos generales los
Informes Anuales dan cuenta de la contribucidn de las intervenciones de UNICEF en la garantia y proteccién
de derechos de NNA en general, seguido de menciones especificas a NNA en situacion de movilidad,
indigenas y en mucha menor medida a NNA con discapacidad y otros grupos.

Sin embargo, es importante destacar algunas acciones que si se han orientado a la atencion de grupos con
vulnerabilidades especificas, mas alla de la movilidad humana. Por ejemplo:

e En Salud y Nutricién, se implementaron acciones dirigidas a reducir la desnutriciéon en zonas
indigenas (Chihuahua) y se han realizado intervenciones para mejorar la nutricion y salud de
NN menores de cinco afios y mujeres embarazadas.

e Encolaboracion con el componente de Educacion se han creado guias y salas de lactancia (Baja
California). En este Ultimo programa también se han implementado diversas acciones para la
atencién de poblacion en zonas indigenas mediante los programas de Literacidad y Bilingliismo
(Chiapas, Guerrero y Chihuahua) atiende a NNA de escuelas primarias); Campamentos de
Aprendizaje (Chiapas y Guerrero, atiende a NN con rezago educativo en zonas vulnerables con
presencia indigena). El Programa Casita, Agua y Energia ha mejorado la infraestructura de
captacion pluvial y energética en escuelas de zonas vulnerables con presencia indigena.

e En cuanto a los programas de Proteccion de NNA, ademas del foco en NNA en situacién de
movilidad, también se ha trabajado intensamente en las estructuras que atienden a NNA
victimas de violencia y en el fortalecimiento de sistemas y mecanismos estatales para favorecer
la atencidon general de poblaciones vulnerables y no exclusivamente en movilidad. Es el caso,
por ejemplo, de las acciones basadas en el modelo de autonomia progresiva incorporadas en
el circulo de Proteccién de Baja California. Asimismo, destacan diversas acciones para la
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atencién de nifias victimas de violencia basada en género, por ejemplo, aquellas que se llevaron
a cabo bajo la iniciativa Spotlight.

e Por ultimo, en cuanto a Proteccion Social, el trabajo realizado con el gobierno de la Ciudad de
Meéxico con el programa Mi Beca para Empezar se fue concentrado en NNA de escuelas publicas
de la ciudad, llegando asi a miles de NNA en situacidn de vulnerabilidad. Asimismo, la
generacion de evidencia a través de la ENCOVID-19 o el estudio de medicidn de pobreza infantil,
visibilizaron la situacién de grupos de NNA como niiias, NNA indigenas y NNA con discapacidad.

De las entrevistas y revision documental se desprende que dichas buenas practicas tuvieron lugar por
diversos motivos, por ejemplo: en el caso de proteccién fue posible gracias a la estrategia implementada por
el programa de dirigir las intervenciones al fortalecimiento de estructuras que, si bien tienen un papel
relevante en la atencion de NNA migrantes, también atienden a NNA que no lo son (como las Procuradurias
de Proteccidon de NNA). Ademads, fondos especificos para iniciativas de VBG facilitaron la implementacion de
iniciativas para tal fin. En otros casos, como Proteccion social, las prioridades gubernamentales en respuesta
a la pandemia facilitaron la investigacién abordando a NNA en diversas situaciones de vulnerabilidad.

A partir del andlisis anterior es posible afirmar que, aunque el significativo aumento de recursos que obtuvo
UNICEF para el abordaje de NNA migrantes fue un elemento clave en la focalizacién de la oficina en dicha
poblacién, también se identifican otros factores que han dificultado la repuesta o inclusion de otros grupos
en situacion de vulnerabilidad que se relacionan con el disefio e implementacidon de los enfoques
transversales. Dichas consideraciones se abordan mas adelante bajo el apartado 5.6.

4.4 EFICIENCIA

Pregunta 6: ¢éEn qué medida el modelo de gestién (incluyendo las modalidades de presencia en terreno)® del
CPD result6 adecuado para el logro de los resultados haciendo frente a los cuellos de botella?

Subpreguntas:

6.1..En qué medida la intersectorialidad de los resultados programaticos es adecuada para el logro de resultados,
haciendo frente a los cuellos de botella?

6.2 ¢En qué medida la organizacién y funcionamiento de estrategias clave y condiciones habilitantes es adecuada
para el logro de resultados, haciendo frente a los cuellos de botella?

6.3 ¢En qué medida la modalidad de operacién en el ambito subnacional, y su articulacion con el nacional, ha
contribuido al logro de los resultados, haciendo frente a los cuellos de botella?

6.4 ¢En qué medida las modalidades de presencia en terreno a través de oficinas y enlaces ha contribuido al logro
de los resultados, haciendo frente a los cuellos de botella?

Hallazgo General: En términos generales, las estrategias que conforman el modelo de gestion del CPD han sido
adecuadas para el logro de los resultados, aunque cada una enfrenta sus propios desafios; algunas de ellos
dependen de UNICEF y otros del contexto y anuencia de portadores de obligaciones. En sus intervenciones, UNICEF
ha buscado generar intersectorialidad para el logro de resultados, y lo ha logrado principalmente participando en
mesas de coordinacion, aunque estas enfrentan obstdculos para su continuidad. El trabajo de UNICEF a nivel
subnacional ha buscado tener presencia en lugares con mayores niveles de privacion infantil, y se identifican
elementos que han facilitado abordar necesidades locales, aunque la falta de criterios claros para la priorizacién
territorial es aln un tema pendiente. Aunado a esto, la presencia de UNICEF en el terreno se valora positivamente
en tanto que contribuye a hacer frente a los cuellos de botella asegurando la relevancia para el contexto local y
facilitando la coordinacién interinstitucional y coordinacién en territorio. Sin embargo, su funcionamiento se ve
limitado por la falta de definicidn clara sobe el modelo de operacién de las oficinas y enlaces de terreno.

66 De acuerdo con los Términos de Referencia de la evaluacion “el modelo de gestidn (incluyendo las modalidades de presencia en
terreno) se refiere en especifico a: a) La intersectorialidad de los resultados programaticos; b) Organizacién y funcionamiento de
roles transversales (género, adolescentes, gestion de riesgos de desastres/emergencias, comunicacidn para el desarrollo-SBC,
comunicacién, monitoreo y evaluacion); c) Modalidad de operacién en el ambito subnacional y su articulacion con el nacional.”
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Medida en que la intersectorialidad de los resultados programaticos es
adecuada para el logro de resultados, haciendo frente a los cuellos de
botella

Hallazgo 19: UNICEF ha contribuido a la intersectorialidad mediante mesas de coordinacion de programas
como las existentes en torno al trabajo de las Procuradurias, de WASH, emergencias y nutricion
principalmente, liderando la vinculacidn y asistencia técnica. Estas mesas han facilitado la identificacion
de cuellos de botella y la coordinacién entre actores, aunque su sostenibilidad depende del liderazgo
continuo. Ademas, los acuerdos formales y la comunicacion a través de puntos focales han permitido
abordar obstaculos, como el manejo de flujos migratorios y necesidades humanitarias en Chiapas.

Para analizar la intersectorialidad de los resultados programaticos se considerd la existencia de espacios de
coordinaciéon y planificacién conjunta, los mecanismos para la planificacion conjunta entre actores y la
efectividad de dichos mecanismos para la identificacion y superacidon de cuellos de botella. En cuanto a la
existencia de espacios de coordinacidn, existié un consenso en cuanto a que aquellos que son establecidos
para diversos programas e intervenciones (como por ejemplo las mesas de coordinacién) han sido
generalmente el mejor espacio para compartir experiencias e informacion (técnica, programatica) y evitar
duplicaciones, aunque han servido en menor medida para establecer sinergias en cuanto a recursos
humanos y financieros. El principal desafio de estas mesas de trabajo es que requieren tiempo y liderazgo
para mantener una convocatoria permanente, por lo que en ocasiones dejan de funcionar.

Estas mesas han sido creadas ya sea por iniciativas de autoridades de gobierno, organizaciones de la
sociedad civil o también UNICEF. Como ejemplos de mesas de coordinacion se mencionaron las mesas
relacionadas con el trabajo con Procuradurias, las mesas WASH en lugares como Tapachula, Chihuahua, las
mesas intersectoriales de respuesta a la emergencia de Otis y las mesas de nutricidn y salud en estados como
Chihuahua y Yucatan. En todas ellas UNICEF jugd un importante rol de liderazgo, vinculacidn entre actores y
asistencia técnica.

Como se menciond en la seccion de coherencia externa, UNICEF cuenta con acuerdos formales de
colaboracién con socios implementadores y contrapartes gubernamentales donde se establecen los roles,
responsabilidades y compromisos de cada actor, ademds de que cuentan con indicadores para medir el
progreso hacia el logro de resultados esperados. Ademas, la comunicacién entre actores se lleva a cabo a
través de un punto focal, quien es el encargado de liderar la comunicacidn con las contrapartes. De acuerdo
con las entrevistas, hubo un consenso entre contrapartes sobre que dichos mecanismos de coordinacidn
conjunta han sido efectivos para la identificacion de obstaculos o cuellos de botellas. Por ejemplo,
autoridades en el estado de Chiapas reportaron que se comunican con el punto focal de UNICEF al identificar
un aumento en flujos migratorios, necesidades de ayuda humanitaria en puntos especificos o necesidades
de insumos en emergencias. De esta manera, los cuellos de botella identificados pueden ser abordados ya
sea de manera bilateral o escalados a niveles de mesas de trabajo, donde los distintos actores se coordinan
para responder a los obstdaculos.

Medida en que la organizacion y funcionamiento de estrategias clave vy
condiciones habilitantes es adecuada para el logro de resultados, haciendo
frente a los cuellos de botella

Hallazgo 20: UNICEF implementd estrategias clave en el CPD, incluyendo fortalecimiento de capacidades,
generacion de evidencia, incidencia politica, movilizacién de recursos y comunicacion. El fortalecimiento
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de capacidades incluyd capacitaciones y provision de insumos, aunque enfrenta desafios para la
institucionalizacion. La generacion de evidencia y la incidencia politica impulsaron avances en areas como
nutricion, educacidn y proteccion infantil, pero se identificaron limitaciones en presupuesto publico y
sostenibilidad. La recaudacién de fondos permitié cubrir vacios presupuestarios, destacando la necesidad
de incrementar fondos no etiquetados, mientras que la comunicacion requiere mayor alineacién con
objetivos locales y de incidencia.

A continuacién, se abordan las estrategias claves del programa que se identificaron durante la
reconstruccion de la TdC:

La mayoria de las personas entrevistadas coincidieron en que el fortalecimiento de capacidades tanto de
contrapartes gubernamentales, PMC, NNA y socios implementadores es una estrategia fundamental del
trabajo de UNICEF en el pais. Lo anterior fue corroborado en la encuesta en linea, donde 65% del personal
de UNICEF considerd que UNICEF ha sido bastante o muy eficaz para este propdsito.

El fortalecimiento de capacidades persigue varios propdsitos, entre otros, fortalecer conocimientos,
habilidades y précticas de los individuos para asegurar la implementacién de programas, intervenciones y
prestacion de servicios de calidad conforme a los estandares establecidos, sensibilizar sobre los derechos de
NNA y las brechas que existen en relacién al cumplimiento de los mismos, sensibilizar sobre los NNA como
titulares de derechos y sobre las obligaciones de los garantes de derechos de dar cumplimiento a los mismos,
y contribuir a la institucionalizacion de las intervenciones o programas en las instancias relevantes.

Ademas de capacitaciones, el fortalecimiento de capacidades incluye en algunos casos el facilitar algunos
insumos para implementacién de las intervenciones, entre otros, proporcionar kits educativos, guias
técnicas, habilitar espacios para prestacién de servicios, contribuir al establecimiento o mejoramiento de
sistemas de prestacion de servicios, entre otros. Como area de oportunidad, algunas personas entrevistadas
reportaron que, para que las capacitaciones tengan un mayor impacto, deben formar parte de un paquete
de iniciativas programaticas dirigidas al fortalecimiento de capacidades individuales y fortalecimiento
institucional. De esta forma, si no se logra el fortalecimiento institucional y la institucionalizaciéon de
procesos, el esfuerzo de fortalecimiento se reduce a acciones puntuales que no aseguran continuidad de las
intervenciones /programas y no aseguran el impacto esperado. Sin embargo, personal de UNICEF reportd
en entrevistas que no siempre es posible lograr este fortalecimiento institucional, en parte por limitantes en
la duracidn de la colaboracion, que en la mayoria de las veces no es suficiente como para lograr consolidacion
de los procesos institucionales, la falta de apoyo politico para la institucionalizacién y el financiamiento
insuficiente para sostener y expandir las acciones.

Si bien generalmente se realizan evaluaciones al final de las actividades de capacitacién para valorar el grado
de conocimiento adquirido, el personal de UNICEF entrevistado reportd que no es una practica establecida
el evaluar si las habilidades o conocimientos adquiridos se han aplicado en el trabajo diario. Sin embargo,
las contrapartes entrevistadas que participaron en estos ejercicios coincidieron que, debido a la pertinencia
de las capacitaciones, han podido aplicar lo aprendido en sus labores diarias lo que ha resultado en una
mejora de los servicios que proveen a su poblacién objetivo.

Entre los factores que facilitaron el fortalecimiento de capacidades de contrapartes gubernamentales, de
acuerdo con las entrevistas, se encontraron la existencia de una legislacién sobre el programa o politica que
desea implementarse, la disponibilidad de un presupuesto para invertir en la implementacién, la
disponibilidad de recursos humanos tanto a nivel de direccidon o supervisiéon, como a nivel de prestacién de
serviciosy la pertinencia de la capacitacién conforme a las funciones y responsabilidades de las contrapartes.

En cuanto a asistencia técnica, UNICEF México la proporciona bajo diferentes modalidades, por ejemplo:
presentacion y difusion de evidencia generada, acompafiamiento en la formulacién, revision,

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025 80



Evaluacién Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

implementacion de politicas publicas, legislacion, protocolos de atencidn, etc., diseifio e implementacién de
sistemas de monitoreo y acompafiamiento en la gestion de casos. Como se menciond en el apartado 5.2, la
capacidad técnica y fortalecimiento de capacidades son vistos por las contrapartes como uno de los valores
agregados de UNICEF México y una de las mayores contribuciones al trabajo conjunto. En ese sentido, existe
una opinién mayormente positiva en cuanto a la pertinencia y utilidad de la asistencia.

Sin embargo, durante las entrevistas con personal de programas de UNICEF algunos manifestaron que es
dificil mantener un balance entre el tiempo requerido para las actividades administrativas y para las técnicas.
En ese sentido, perciben que las actividades administrativas consumen una proporcién importante de su
tiempo a veces en detrimento del tiempo que debe ser dedicado a funciones técnicas. El trabajo se realiza,
pero a un costo de tiempo adicional que no es reconocido por la organizacién, o en detrimento una
comunicacion interna mas efectiva. Es decir, existe poco tiempo para hacer reuniones internas de
coordinacion, analisis de situaciones, o buscar situaciones de sinergia.

El realizar abogacia e incidencia politica en favor de politicas publicas ha sido una estrategia de trabajo
impulsada tanto a nivel federal como estatal y municipal. Su propdsito suele ser la adopcién e
implementacién por parte de las autoridades nacionales de politicas publicas que tengan una cobertura lo
suficientemente extensa como para producir el impacto esperado en la garantia de los derechos de todos
los NNA. En cuanto a la percepcidn sobre la eficiencia de UNICEF en esta estrategia, 77% del personal reporté
una opinidn positiva, mientras que el 18% reporté que UNICEF habia sido poco eficaz. La percepcidn de poca
eficacia puede ser explicada por lo mencionado durante las entrevistas, por ejemplo, se mencioné que la
abogacia e incidencia, como parte del enfoque de desarrollo, ha sido menos priorizada que aquellas propias
del enfoque humanitario, ademas de que no se cuenta con una estrategia de incidencia que una a todos los
objetivos de los componentes. En cuanto a incidencia y abogacia de alto nivel, se menciond que no se han
logrado las asignaciones presupuestarias necesarias en el Presupuesto Federal y que no toda intervencién
de UNICEF ha logrado adoptarse por el gobierno como politica publica. No obstante, la mayoria reconoce
que la incidencia es un proceso largo y que cada paso que se avanza es muestra de su eficacia.

Entre los logros alcanzados a través de esta estrategia se encuentran:

En Nutricion y Salud el desarrollo de una Estrategia nacional para mejorar la atencidn nutricional durante
los primeros 1000 dias, regulacidn, difusidn y monitoreo del etiquetado frontal de alimentos, abogacia por
expansion de politicas laborales que favorezcan la lactancia materna y el disefio y publicacion de la Ley
General de Alimentacién Adecuada y Sostenible.

En Educacion, UNICEF colabord con la SEP en la redaccion de la Politica Nacional de Educacion Inicial,
incluyendo el desarrollo curricular y los estandares de calidad e impulsé la creacion de centros comunitarios
de atencidn a la primera infancia. UNICEF también desempefid un papel clave en la abogacia para la
reapertura de las escuelas tras el cierre prolongado debido a la pandemia y en el proceso de esta colaboré
con la SEP para la recuperacion de aprendizajes y la implementacion del programa de Educacion a Distancia
mediante acciones como el Pasaporte al Aprendizaje.

En Proteccion de NNA destaca la aprobacion de reformas a la Ley de Migracién; reformas legales para el
Programa de acogimiento familiar y estructuracién del programa; el impulso de iniciativas de ley para la
prohibicion de castigos corporales y para tipificar el reclutamiento de NNA por parte del crimen organizado,
y la adopcién de rutas y planes de proteccion de NNA en situaciéon de movilidad, la aprobacidn a nivel de
decreto de ley de la creacidn del centro de justicia para nifias, nifios y adolescentes y fondo presupuestal de
35 millones de pesos (Michoacdn), y la creacién junto al poder judicial de las salas de audiencia
especializadas para personas en condicion de vulnerabilidad (Chihuahua y Michoacan).

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025 81



Evaluacién Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

En Politica Social el acompafiamiento en el disefio, implementacién y monitoreo del programa Mi Beca para
Empezar en la Ciudad de México, la asesoria para la integracién del componente “cash plus” de dos
programas de transferencias en Nuevo Ledn, la participacién en discusiones sobre el nuevo sistema de
cuidados, la visibilizacidn de resultados de estudios como el de la medicién de pobreza infantil de CONEVAL
y el estudio sobre presupuesto de NNA.

Entre los factores que facilitaron esta estrategia se encuentran la presentacion, difusidn y discusion de
resultados y propuestas de reformas con tomadores de decisiones relevantes, el establecimiento de alianzas
estratégicas con dichos actores y la identificacidn de momentos politicos oportunos para incidir y establecer
alianzas. Sin embargo, en entrevistas se resalté que las acciones de abogacia e incidencia no generan
resultados en el corto plazo, ya que se requiere tiempo y esfuerzo para generar confianza y completar los
procesos, ademas de requerir un esfuerzo constante por trabajar con antiguos aliados y generar nuevos.
Algunos ejemplos de alianzas estratégicas en este CPD incluyeron las alianzas con el poder legislativo,
academia, gobiernos municipales, gobiernos estatales y Secretarias federales. Como area de oportunidad en
este sentido se resalté la necesidad de generar una alianza con la Secretaria de Hacienda en el marco de lo
establecido en el CPD, ya que es un actor de suma importancia para asegurar la inversién adecuada en NNA
desde el Presupuesto de Egresos de la Federacion.

El personal de UNICEF encuestado y entrevistado reporté que la generacion de evidencia ha sido una
estrategia que ha contribuido al logro de resultados mediante acciones de incidencia abogacia. Por ejemplo,
en la encuesta en linea 72% del personal tuvo una opinidn positiva sobre la eficacia de la organizacion para
generar evidencia. Las contrapartes entrevistadas expresaron una opinidon similar, especialmente las
contrapartes gubernamentales, quienes manifestaron valorar en gran medida en las entrevistas esta
contribucién de UNICEF.

Al igual que en abogacia, el personal de UNICEF manifestd en entrevistas que esta estrategia requirio del
establecimiento de alianzas y colaboracion con instituciones académicas, OSC y gobierno, en particular
cuando se realizaron experiencias de validacién. Esto contribuyd a una mejor contextualizacion de la
evidencia y facilité también la aceptacion de los resultados. Algunos ejemplos en donde la evidencia
generada por UNICEF contribuy6 a la adopcidn y/o regulacion de legislacion o politicas publicas incluyen los
estudios sobre costos de la obesidad infantil en México y mecanismos de gobernanza cuyos resultados seran
utilizados para abogar por una mayor inversién publica (Nutricién y Salud), el andlisis de costeo y el analisis
de reingenieria de las PPNNA para su fortalecimiento (Proteccion de NNA) y el estudio histdrico sobre
presupuesto para la infancia abarcando el periodo 2012 a 2023 (Proteccién Social).

Asimismo, se hicieron esfuerzos para difundir la evidencia generada no solamente mediante los canales
tradicionales de UNICEF (i.e. pagina web de UNICEF), sino también mediante la elaboracién de material
informativo. También las Jefas de Programas han elaborado articulos de opinidon para publicacién en medios
de comunicacidn y revistas cientificas, destacandose en ese sentido los esfuerzos realizados en el programa
de Nutricion. El Anexo 8 presenta un listado de publicaciones cientificas realizadas.

Apalancamiento, generacion de alianzas. El personal de UNICEF valord positivamente la eficacia de UNICEF
para generar alianzas que han contribuido al alcance de los resultados. En la encuesta en linea a staff de
UNICEF, un 69% consideran que UNICEF es eficaz para generar alianzas y un 9% la valora como poco eficaz.
Durante el CPD se establecieron numerosas alianzas con contrapartes gubernamentales en los niveles
federal, estatal y municipal. Al establecer alianzas con contrapartes gubernamentales se firma entre ambas
partes un Memorandum de entendimiento, un Convenio o Acuerdo de colaboracién por un periodo
determinado, el cual puede renovarse. Estos acuerdos suelen ser generales, pero sirven de base para el
didlogo y concretizar las acciones conjuntas. De acuerdo con las entrevistas, las oficinas de terreno juegan
un papel importante en el fortalecimiento de las alianzas a nivel estatal y municipal, ya que facilitan la
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comunicacion y coordinacion entre instituciones. No obstante, también se identific6 como un area de
oportunidad la posibilidad de acordar con las contrapartes gubernamentales un plan de sostenibilidad y
escalabilidad desde el inicio.

También se establecieron alianzas con el sector privado y con organizaciones filantrépicas con las cuales se
firman Convenios de colaboracion y Acuerdos de contribucién por un periodo determinado, generalmente
de uno a tres afios, con posibilidades de renovarse dependiendo del tipo de organizacion. La seccién sobre
movilizacién de recursos y recaudacién de fondos aborda otros aspectos sobre este tipo de alianzas. En las
entrevistas, los donantes expresaron el valor agregado que representa para ellos el comunicar que trabajan
con UNICEF, por lo que consideran importante concertar acciones de comunicacidon conjunta desde el
momento de la formulacion de los proyectos a apoyar. También manifestaron que seria deseable poder
contar con informacidn financiera mds detallada sobre la ejecucién de los fondos. Asimismo, se identificd
como potencial drea de oportunidad la colaboracién con donantes a nivel estatal, en donde el personal de
terreno podria ser clave para la generacién de estas alianzas.

Entrega de servicios. En algunas ocasiones UNICEF ha prestado servicios directamente mediante los socios
implementadores, principalmente para la atencion de poblacién en movilidad, o que se encuentra en
albergues durante situaciones de emergencia (por ejemplo, servicios de salud o atencién psicosocial). En la
encuesta en linea a staff de UNICEF, un 56% consideran que UNICEF es eficaz en la entrega de servicios, un
35% considera que la eficacia en la entrega de servicios es satisfactoria y un 5% la valora como poco eficaz.

Los socios implementadores son clave para la entrega de servicios, aunque para para algunos de ellos esto
representa un reto al tener experiencia limitada con poblacién en movilidad. Asimismo, algunos socios
implementadores expresaron que la incertidumbre sobre la disponibilidad de financiamiento afecta las
actividades, dificultando tanto la continuidad de estas como el poder asegurar la contratacién de personal.
De acuerdo con las entrevistas, se han realizado esfuerzos para institucionalizar esta prestacion de servicios
con el fin de que puedan ser asumidos por la instancia gubernamental correspondiente, pero factores como
la falta de recursos humanos, y recursos financieros limitados dificultan este objetivo.

Las acciones e intervenciones relacionadas con comunicacion contribuyeron a dar visibilidad al trabajo de
UNICEF, a promover campafias para sensibilizar a la poblacidn sobre los derechos de NNA (por ejemplo, la
campafia “Come como campedn” y las campanas de salud movil), mejorar practicas de higiene salud y
nutricion, saneamiento, entre otros. En la encuesta en linea a staff de UNICEF, un 33% (n=14) consideran
que UNICEF implementa las acciones de comunicacién en forma eficaz, un 32.6% (n=14) considera que la
eficacia en las acciones de comunicacidn es satisfactoria y otro 32.6% (n=14) la valora como poco eficaz.

Algunas personas entrevistadas manifestaron que las acciones de comunicacién tienen mas cercania con el
gobierno federal y estan distanciadas de la realidad del terreno. Lo anterior puede estar relacionado con la
falta de personal en las oficinas de terreno con esta preparacién o por la falta de una estrategia para
visibilizar y apoyar el trabajo de las oficinas y enlaces de terreno. Otras personas entrevistadas manifestaron
como dareas de oportunidad la necesidad de ampliar el trabajo de comunicaciéon hacia la abogacia e
incidencia en politicas publicas, partiendo de una visién clara y comun del contexto y de la manera en que
UNICEF México desea actuar sobre el mismo. Otra drea de oportunidad identificada es |la de poder establecer
en la etapa de disefio del CPD la estrategia de comunicacidn a implementar con cada componente, asi como
también con las oficinas de terreno.

SBC se ha trabajado como un enfoque transversal, prestando apoyo ad-hoc a los cuatro componentes. En la
encuesta en linea a staff de UNICEF, un 14% (n=6) considera que UNICEF es eficaz en la implementacion de
acciones de cambio de comportamiento social, un 32.6% (n=14) considera esta eficacia como satisfactoria y
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un 39.5% (n=17) considera como poco eficaz. De acuerdo con las entrevistas, durante la implementacién de
este CPD, los aspectos relacionados con SBC han atravesado a nivel global de UNICEF, por un proceso de
transicidn al pasar de comunicacion para el desarrollo hacia cambio de comportamiento social. Ademas de
la dificultad inherente de monitorear cambios de comportamiento, por lo que se tiende a medir solo el
alcance de campanas y no su impacto final.

Por otro lado, se identificaron las estrategias de movilizacion de recursos y recaudacion de fondos durante
la reconstruccién de las TdC como condiciones habilitantes para la implementacién del CPD. En este sentido,
México obtiene sus recursos principalmente de tres fuentes: i) alianzas financieras y programaticas con
empresas e individuos en el pais, ii) recursos regulares que la sede de UNICEF en Nueva York destina a la
oficina de México segun decisidn de la Junta Ejecutiva y iii) otras fuentes de financiamiento como son los
Comités Nacionales de UNICEF y gobiernos de otros paises (i.e. fondos BPRM). Ocasionalmente se reciben
aportaciones especificas para ejes tematicos y fondos asignados para programacion conjunta de Naciones
Unidas en el pais y campafias de recaudacion en casos de emergencia. En la encuesta en linea a staff de
UNICEF, un 60% (n=26) consideran que UNICEF es eficaz en la recaudacion de fondos, 27% (n=11) considera
esta eficacia como satisfactoria y un 7% (n=3) considera que es poco eficaz.

Durante el periodo abarcado por esta evaluacion, UNICEF ha realizado acciones para recaudar fondos a nivel
nacional, mediante tres mecanismos que forman parte del “Private Sector Fundraising” (PSFR):
contribuciones de empresas del sector privado, organizaciones filantrépicas y donaciones individuales. A
través de estos mecanismos se captan fondos que pueden estar etiquetados y no etiquetados. La
recaudacion de fondos PSFR incrementd paulatinamente durante el periodo 2020-2023, llegando a
constituirse en una fuente importante de fondos, que ha permitido cubrir vacios presupuestarios
identificados. De acuerdo con algunos actores entrevistados, el sostenimiento y posible incremento de esta
recaudacion podria ser un factor que contribuya a mitigar la dependencia en los fondos BPRM.

La existencia de un equipo dedicado a la movilizacion de recursos y recaudacién de fondos es un factor clave
para asegurar la identificaciéon, monitoreo y seguimiento de fuentes de apoyo financiero. En las entrevistas
se destacd que tener una amplia cantidad de donantes, con proyectos de corto plazo o con fondos
etiquetados no permite flexibilidad para llenar vacios de financiamiento. Como area de oportunidad se
identifica la posibilidad de incrementar la recaudacién de fondos no etiquetados y de ser posible lograr
compromisos de apoyo al CPD en general. Si bien no todos los donantes pueden comprometerse a colaborar
en la duracién total del CPD, de las entrevistas con los mismos se desprende que al menos algunos de ellos
podrian considerarian esta opcidn.

Medida en que la modalidad de operacién en el ambito subnacional, y su
articulacion con el nacional, ha contribuido al logro de los resultados,
haciendo frente a los cuellos de botella

Hallazgo 21: UNICEF ha fortalecido su operacion subnacional a través de estrategias como la incidencia
nacional para la adopcién de politicas locales, pilotajes replicables, y el fortalecimiento de sistemas
institucionales. Estas estrategias han sido respaldadas por la apertura de oficinas y enlaces en estados
priorizados como Baja California, Chiapas y Guerrero, adaptandose a contextos de emergencia y
desarrollo. Sin embargo, se identificaron desafios como la necesidad de priorizacidon estratégica en
territorios con brechas de proteccidn infantil no atendidas (e.g., Oaxaca), la tendencia a la centralizacién
federal que limita capacidades locales, y la falta de consenso sobre el nexo humanitario-desarrollo y los
objetivos de la presencia subnacional, lo que genera percepciones dispares sobre su mandato y
efectividad.
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De las consultas e informaciéon documental es posible identificar elementos de la operacidn en el dmbito

subnacional que han contribuido al logro de los resultados, entre ellos:

1)

2)

3)

Abogacia a nivel nacional para incidencia local: Las estrategias de abogacia a nivel nacional para la
adopcién de politicas, marcos normativos y politicas son esfuerzos sostenidos de UNICEF que, una vez
adoptados, se llevan a terreno para incidir en su adopcion e implementacién a nivel local.

Pilotaje para la escalabilidad: La implementacién de intervenciones en terreno como piloto para
generar evidencia ha sido una herramienta efectiva para la incidencia a nivel subnacional pues facilita
gue experiencias adoptadas en una entidad federativa sean replicadas en otros estados (por ejemplo, la
instalacion de salas de procedimientos especializados para NNA y personas en situacion de
vulnerabilidad en sedes de poderes judiciales, la adopcidn de modalidades de acogimiento familiar como
cuidado alternativo, la exposicidon cultural “Me llaman Migrante”, las Escuelas de Liderazgo Adolescente
gue se convirtieron en la meta 2 del Fondo para el Bienestar y Avance de las Mujeres (FOBAM) de la
Secretaria de la Mujer y la validacion de la implementacién de la “Estrategia de nutricién durante los
primeros 1000 dias” en cinco entidades federativas).

El fortalecimiento de sistemas y andamiaje institucional: Los esfuerzos dirigidos a fortalecer los
sistemas e instituciones de atencidn, proteccién y provision de servicios a NNA favorecieron su
visibilidad y contribuyeron a activar su funcionamiento bajo una perspectiva fortalecida de infancia. La
experiencia permitid identificar los factores que obstaculizan su escalabilidad en los distintos érdenes
de gobierno y replicabilidad a nivel territorial, lo que ha dado direccidn a estrategias recientes de UNICEF
para afrontar dichos riesgos de sostenibilidad. Por ejemplo, a nivel subnacional destacan los andlisis
presupuestarios, empezando con los estados de Baja California, Chihuahua y Chiapas, que han permitido
comprender la estructura de las finanzas publicas estatales para identificar potenciales opciones de
financiamiento servicios sociales clave que son relevantes para la infancia y la adolescencia en sus
entidades.

En su disefo, el CPD 2020-2025 recuperd una leccidon aprendida del CPD anterior, en los siguientes
términos: “en un pais de ingresos medianos altos como México, el UNICEF debe asumir una funcion
determinada en el fomento de la capacidad, dada la gran demanda de asistencia técnica para
implementar nuevas actividades, sobre todo a nivel subnacional”. Por lo tanto, como lineamiento para
la gestién del programa, se establecid que, en el plano subnacional, una serie de equipos técnicos
trabajarian en los estados con peores niveles de privacidn infantil, concretamente en los dmbitos de la
malnutricidn, los nifios sin escolarizar, la violencia, la pobreza infantil y la migracidén. En consecuencia,
durante la implementacién del CPD, proliferd la apertura de oficinas y enlaces de terreno ya no sélo en
respuesta a los flujos migratorios en las fronteras (Baja California, Chiapas, Chihuahua), sino también en
respuesta a otras emergencias como el huracan Otis (Guerrero) e incluso con la intencién de
implementar intervenciones de desarrollo e incidencia (Michoacan).

Aunque la presencia en terreno por parte de UNICEF es amplia y positivamente valorada por las
contrapartes (67.4% la consideran adecuada o muy adecuada, n=31) como estrategia para el logro de
los resultados, es posible identificar de las consultas algunos desafios de caracter interno y externo:

1) Amplio territorio nacional: México es un territorio muy grande conformado por 32 entidades
federativas y mas de 2000 municipios, lo que obliga a que la priorizacién de la presencia de UNICEF
tenga que ser estratégica. Asi, el CPD solo establece que una serie de equipos técnicos trabajarian
en los estados con peores niveles de privacién infantil, concretamente en los dmbitos de la
malnutricidn, las NNA sin escolarizar, la violencia, la pobreza infantil y la migracion. Sin embargo,
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desde la percepcion de personas consultadas, aunque no se duda que en los territorios en donde se
encuentran las oficina y enlaces haya necesidades, también se identifican territorios en donde no se
tiene presencia aun cuando es alta la brecha en los niveles de proteccién y garantia de derechos de
NNA respecto de los temas que abordan los cuatro programas del CPD. Al respecto, desde la
perspectiva de los actores consultados, territorios con esta caracteristica (como Oaxaca) no han sido
priorizados como otros en donde si hay presencia de UNICEF.

2) Tendencia a la centralizacién: De acuerdo con actores consultados, tuvo lugar una tendencia de la
administraciéon publica federal de centralizacién que ha limitado imitando la capacidad de los
gobiernos locales para implementar politicas adaptadas a sus contextos especificos.

3) Falta de apropiacién del nexo humanitario-desarrollo: Como se menciona en el apartado 5.3, tanto
en la oficina pais como en las oficinas y enlaces de terreno no se tiene una apropiacién homogénea
sobre el nexo, lo que ocasiona que en unas oficinas los resultados sean mas de naturaleza
“upstream”, mientras que en otras sean en su mayoria de caracter “downstream”. De hecho, de las
entrevistas se percibe que el debate sobre si UNICEF deberia o no seguir proveyendo servicios y
atencion directa esta aun vigente y sin consenso.

4) Falta de definicion sobre los objetivos de la presencia subnacional: Aunque el CPD establecié como
estrategia el fomento de la capacidad a nivel subnacional dada la gran demanda de asistencia
técnica, no es claro el objetivo. Por ejemplo, algunos miembros de UNICEF entrevistados,
especialmente de la sede en CDMX, consideraron que las oficinas y enlaces de terreno llevan la
implementacién del CPD a nivel subnacional, mientras que desde las oficinas y enlaces existe en su
mayoria la concepcién de que su objetivo es “elevar” las necesidades y prioridades locales. Debido
a esta diversa apropiacién sobre el mandato de la presencia en terreno, en algunos casos se ha
considerado que ha habido poco o limitado margen para dar respuesta a las necesidades locales. En
consecuencia, mientras algunas personas consideran que es necesario robustecer el trabajo
subnacional y trabajar mas de cerca con la realidad en terreno, otras creen que la intervencion en
terreno debe atenerse a los lineamientos centrales.

Medida en que las modalidades de presencia en terreno a través de oficinas
y enlaces ha contribuido al logro de los resultados, haciendo frente a los
cuellos de botella

Hallazgo 22: Aunque UNICEF y sus contrapartes muestran solidez técnica para la implementacién de las
intervenciones, la falta de definicion sobre la apertura, configuracién, mandato y funcionamiento de las
oficinas y enlaces de terreno ha generado una falta de entendimiento comun y opiniones mixtas a interior
de UNICEF sobre la efectividad del modelo de operacion en terreno.

El origen de las oficinas y enlaces de terreno se remonta a la asistencia humanitaria en el contexto de las
caravanas migrantes en 2018, por lo que el rol que se definié en el CPD vigente fue el de posicionar y dar
visibilidad en relacién con las politicas binacionales, federales y locales que afectan a la migracidn. Las
contrapartes reconocieron que la presencia en terreno de UNICEF y sus organizaciones implementadoras
ayudo a enfrentar los cuellos de botella a la atencién humanitaria que suponian la escasez de personal,
infraestructura y kits de higiene que habia disponibles para atender a la poblacién en movilidad, ya que el
pais no estaba preparado para flujos migratorios de tal naturaleza.

Desde la perspectiva de informantes entrevistados, una de las contribuciones mas relevantes del CPD
vigente ha sido el establecimiento y consolidacion de oficinas de terreno, pues en los ultimos afios se pasé
de tener dos oficinas (en Tapachula y Tijuana) a tres (la ultima en Ciudad Juarez) y tres enlaces de terreno
(duty stations en Guerrero, Nuevo Ledn y Michoacan). Ademas, con la apertura de mas oficinas y enlaces de
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terreno también se amplid su trabajo trascendiendo su naturaleza humanitaria e implementando también
intervenciones de desarrollo.

Las contrapartes entrevistadas, especialmente las gubernamentales, valoraron positivamente el trabajo
conjunto con las oficinas y enlaces de terreno e identificaron como valor agregado su familiaridad y acertada
lectura del contexto local, lo que consideran que facilita la adaptacion y adopcién de las politicas o
lineamientos nacionales, abordando los cuellos de botella que representa la relevancia de las intervenciones
a nivel local. Las contrapartes también destacaron la presencia en territorio por si misma, ya que hace mas
rapido el desplazamiento, respuesta y articulacién, especialmente en contextos de emergencia. A su vez,
esto contrarresta los cuellos de botella en la fluidez de la comunicacidn y eficiencia de atenciéon de UNICEF
fuera de CDMX.

Asimismo, también fue multicitada la contribucién de las oficinas y enlaces de terreno para fortalecer la
coordinacién interinstitucional a nivel local, ya que la investidura de UNICEF ayuda a abrir o fortalecer los
canales de comunicaciéon entre las instituciones y “sentarlas en la misma mesa”. Ademas, de los informes
anuales de UNICEF se desprende que los mayores o mas acelerados resultados a nivel local han sido en
aquellas entidades federativas en donde UNICEF tiene instalada una oficina o enlace de terreno.

De las encuestas se desprende que el 69.7% (n=30) del personal de UNICEF encuestado considera que la
presencia en terreno es adecuada o muy adecuada, frente al 25.6% (n=11) que lo califica de poco adecuado.
Por su parte, desde la perspectiva de las contrapartes encuestadas, el 67.4% (n=31) califica como adecuada
o0 muy adecuada la presencia en terreno de UNICEF, frente al 21.8% (n=10) que la considera de poco o nada
adecuada. En contraste, aunque las contrapartes manifiestan desconocer los lineamientos de apertura y
operacion de las oficinas y enlaces de terreno, su satisfaccion y percepcidn sobre la conveniencia de contar
con oficinas de terreno es mucho mayor que la del personal de UNICEF. De hecho, en la mayoria de los casos
es una solicitud generalizada de las contrapartes que UNICEF pudiera tener alin mas presencia en terreno,
alcanzando mas entidades federativas e incluso a nivel municipal, aun cuando se sabe y reconoce que es una
peticion dificil de cumplir.

De la encuesta y entrevistas es posible identificar que la percepcidn por parte de UNICEF de que la presencia
en terreno no es adecuada responde a la falta de definiciones que tiene la configuracion y funcionamiento
de las oficinas y enlaces de terreno. Esto ha generado que no haya un entendimiento comun sobre su
operacién. Es decir, no es claro (dentro y fuera de UNICEF México) cudles son los criterios que rigen su
apertura, su mandato e incluso su nivel de autonomia o posicidn en la jerarquia institucional.

Por ejemplo, en algunos casos hay una tendencia a pensar que las oficinas de terreno deben mantener una
estructura similar a la de la oficina nacional (con especialistas programaticos y de monitoreo), mientras que
para otras personas basta con un equipo que implemente las intervenciones en curso. Asimismo, mientras
gue algunas personas entrevistadas consideraron que las oficinas y enlaces de terreno han sido esenciales
para robustecer el trabajo subnacional de forma mas de cercana con las contrapartes en terreno, otras
consideraron que la coordinacion con contrapartes a través de las oficinas y enlaces en terreno retrasa los
procesos operativos.

Por otra parte, informes de UNICEF reconocen que en terreno el énfasis se ha dado en intervenciones
humanitarias y de emergencia y aseguran que se ha comenzado a ampliar el campo de accién a
intervenciones de desarrollo a largo plazo para una contribucidn mas sostenible y a gran escala. También los
informes aseguran que se ampliaria el trabajo en temas de salud y nutricion, educacién y asi como de
abogacia de politicas publicas en favor de la infancia. Sin embargo, personal de las oficinas y enlaces de
terreno aun manifiesta que alrededor del 90% de sus intervenciones estdn vinculadas al programa de
Proteccién de NNA. Ademds, durante en las entrevistas se reportd que no todas las oficinas y enlaces tienen
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el mismo nivel de entendimiento sobre la transicidon a intervenciones de desarrollo, siendo mayor en
aquellas oficinas o enlaces que no se instalaron en respuesta a una emergencia particular (por ejemplo, en
Michoacan).

Es importante mencionar que actores entrevistados mencionaron que en algunos casos ha sido posible
identificar duplicidades o incluso faltas de sinergia entre los distintos programas de UNICEF. Mas alla de los
hallazgos que ya se refieren bajo el apartado 5.2 sobre la coherencia interna, esto parece responder también
a dicha falta de definicion sobre la apertura, constitucidn y operacién de las oficinas y enlaces de terreno.
Por ejemplo, la falta de una persona especialista programatica en una oficina o duty station, la falta de
coordinacién con determinados programas en la sede nacional que no tienen implementacién en terreno, o
la falta de un entendimiento comun entre la sede y las oficinas y enlaces de terreno sobre los canales de
coordinacion con contrapartes en el territorio, son elementos que han provocado la falta de coherencia para
abordar o evitar cuellos de botella.

Por otra parte, de las entrevistas a contrapartes también se desprende que gran parte de los cuellos de
botella para alcanzar los resultados identificados (ver seccidén 5.3), son factores que consideran que no
dependen de UNICEF o incluso sobre los cuales consideran que dicha agencia o ellas mismas tienen poco
margen de accidn o de incidencia, por lo que consideran que la presencia en terreno no necesariamente les
puede hacer frente. Por ejemplo, la rotacién de personal gubernamental, |a falta de presupuesto publico y
el consecuente escaso recurso humano e infraestructura deficiente de las instituciones (especialmente a
nivel municipal). Es decir, aquellos que apuntan a la escalabilidad y sostenibilidad de las intervenciones. No
obstante, UNICEF (tanto oficinas centrales como las oficinas y enlaces de terreno) si lleva a cabo ciertas
acciones para ayudar a contrarrestar dichos obstdculos, aplicando estrategias relacionadas con el nexo
humanitario-desarrollo.

Finalmente, un cuello de botella que afecta de manera especifica a la presencia en terreno es la inseguridad
extrema que se vive en determinados territorios como Guerrero y Michoacdn, lo que limita que las
intervenciones lleguen a los sitios de mayor exclusion. Lo anterior ha evidenciado que persiste la necesidad
de fortalecer los protocolos de seguridad de UNICEF y contrapartes y ha puesto sobre la mesa la reflexion
de como incidir o contribuir en dichos escenarios.

Pregunta 7: ¢En qué medida las capacidades y recursos de UNICEF han favorecido el alcance de los resultados
obtenidos en el periodo de evaluacién?

Subpreguntas:

7.1 éEn qué medida UNICEF y sus contrapartes cuentan con capacidades para implementar las intervenciones y
alcanzar los resultados?

7.2 ¢En qué medida los recursos financieros asignados han sido suficientes para implementar las intervenciones y
alcanzar los resultados?

7.3 éEn qué medida los recursos humanos han sido suficientes para implementar las intervenciones y alcanzar los
resultados?

7.4 ¢En qué medida los recursos institucionales asignados han sido suficientes para implementar las intervenciones
y alcanzar los resultados?

Hallazgo General: Tanto UNICEF como sus contrapartes cuentan con soélidas capacidades técnicas para
implementar intervenciones, particularmente en los temas programaticos y de derechos de la nifiez. En cuanto a
recursos financieros, si bien se consideran adecuados por el personal de UNICEF y contrapartes, se percibe como
un riesgo la dependencia en los fondos de BPRM tanto para financiamiento del personal como para actividades
programaticas. Por su parte, los recursos humanos, son vistos como adecuados solo por la mitad del personal de
UNICEF encuestado, explicado en parte por la percepcién de financiamientos inciertos que complican la retencién
de personal calificado
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Medida en que UNICEF y sus contrapartes cuentan con capacidades para
implementar las intervenciones y alcanzar los resultados

Hallazgo 23: El personal de la oficina central y oficinas y enlaces de terreno de UNICEF cuentan con altay
adecuada capacidad técnica para implementar las intervenciones, ya que tienen tanto la experticia
temadtica y programatica como la apropiacion del enfoque de niiiez. UNICEF, desde su modalidad de
acompanamiento, contribuye a mejorar las capacidades técnicas y administrativas de las organizaciones
socias implementadoras. Los desafios se observan en la suficiencia de recurso humano y capacidades
administrativas.

Para el andlisis de las capacidades de UNICEF y sus contrapartes se tomaron en cuenta las capacidades
técnicas para implementar las actividades tanto del personal de UNICEF como de las contrapartes
gubernamentales y socios implementadores y las actividades realizadas para fortalecer capacidades técnicas
y administrativas de contrapartes. En cuanto a las capacidades del personal de UNICEF (incluyendo sede,
oficinas y enlaces de terreno) y sus contrapartes para implementar intervenciones y alcanzar resultados, se
observa que ambas partes cuentan con sdlidas capacidades técnicas, definidas por su especializacién
tematica, presencia en terreno y posicionamiento. Las y los actores entrevistados coincidieron en que
UNICEF tiene una gran experticia en la materia, tanto en el enfoque basado en los derechos de las NNA como
en sus diversas especialidades programaticas. En la encuesta en linea, el 83.4% de las contrapartes (n=25) y
el 81.4% (n=35) del personal de UNICEF evaluaron estas capacidades como muy adecuadas o adecuadas. Sin
embargo, persisten desafios relacionados con la suficiencia de recursos humanos para la implementaciény
el monitoreo de las intervenciones, asi como las capacidades administrativas, elementos en los que se
profundiza en apartados mas adelante.

Por otra parte, las contrapartes también cuentan con capacidades técnicas para la implementacién de las
intervenciones, especialmente cuando se trata de las organizaciones socias implementadoras, las cuales son
seleccionadas en base a su experiencia probado en la materia de la que se trate. El 93.4% (n=28) de las
contrapartes calificaron su propio personal como adecuado o muy adecuado, mientras que 6.6% (n=2) lo
consideraron poco o nada adecuado.

Es importante mencionar que una buena practica de UNICEF en cuanto a su trabajo con contrapartes y
organizaciones socias es que no se limita a ser financiador, sino que también da acompafiamiento,
capacitacion y asistencia técnica. Al respecto, 58.1% (n=18) de contrapartes encuestadas reportaron que su
organizacion participd en actividades de UNICEF orientadas al fortalecimiento de capacidades internas. De
ellas, un 44.4% (n=8) considerd que, en consecuencia, sus capacidades internas para la atencién de NNA
mejoraron mucho, frente a un 38.9% (n=7) que considera que cambiaron poco, un 11.1% (n=2) que cree que
no cambiaron y un 5.6% (n=1) que lo desconoce.

De las entrevistas se desprende que esto responde a que el universo de organizaciones socias
implementadoras es diverso, incluyendo las que ya tienen amplia trayectoria en la materia programatica y
en la perspectiva de nifiez, asi como las que tienen experiencia tematica, pero sin una fuerte perspectiva de
nifiez o viceversa. Asimismo, hay organizaciones que tienen muchos anos de colaboracién con UNICEF y
otras para las que es su primera experiencia. Ademads, mas alla del fortalecimiento de capacidades técnicas,
la experiencia de ser organizacidn socia implementadora de UNICEF contribuye a fortalecer sus capacidades
de gestidn institucional, puesto que los requerimientos de monitoreo y rendicién de cuentas ha generado
gue adquieran nuevos conocimientos o hagan ajustes a sus procedimientos o practicas internas.
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Medida en que los recursos financieros asignados han sido suficientes
para implementar las intervenciones y alcanzar los resultados

Hallazgo 24: La ejecucidn presupuestaria del periodo 2020-2023 alcanzé niveles altos en los 5 Programas
(incluyendo el Outcome de Program Effectiveness) y estos fondos han sido claves para sostener los gastos
operativos de la oficina de UNICEF en México. Sin embargo, persisten desafios para la implementacion de
las intervenciones y consecucidn de resultados, entre ellos: la falta de recursos financieros sostenibles,
sobre todo en intervenciones dependientes de fondos de corto plazo, como los provenientes de BPRM.

Para analizar la suficiencia de los recursos financieros se tomaron en cuenta criterios sobre percepcién de
suficiencia por parte de UNICEF y contrapartes, la composicidon del presupuesto y la ejecucion de dicho
presupuesto hasta 2023. De acuerdo con los resultados de la encuesta en linea, el 81% del personal de
UNICEF (n=35) y el 80% de las contrapartes (n=24) consideran que los recursos financieros de UNICEF son
adecuados o muy adecuados para el alcance de los resultados del CPD. El presupuesto estimado en el CPD
ascendi6 a $74 mdd, 7% recursos regulares (RR) y 93% otros recursos regulares (ORR). Al 11 de julio de 2024
el presupuesto ascendié a $109.9 mdd. Este presupuesto incluye otros recursos de emergencia (ORE) los
cuales no estaban contemplados al momento del disefio del CPD y representan un 27% del total del
presupuesto, mientras que los recursos RR/ORR representan un 83%. Los recursos ORE corresponden
principalmente a fondos provenientes de BPRM etiquetados para migracién. Con excepcion del programa
de Proteccion Social que solamente recibe fondos OR/ORR, todos los demas programas reciben fondos
OR/ORR/ORE (Ver Figura 4). En la préctica, se ha triplicado el presupuesto anual que ha pasado de USD $9.7
mdd en 2020 a USD $30.7mdd (2023) y USD $30.8 mdd (2024).

En la estructura presupuestaria y de resultados de UNICEF México se incluyen 4 outcomes correspondientes
a las cuatro areas programaticas, un quinto outcome “Efectividad del Programa”, otro de Operaciones y uno
adicional de PFP-PSFR. Cada outcome programatico contiene diversos outputs. Efectividad del programa
incluye como outputs los aspectos relacionados con coordinacion del programa, estrategias transversales,
oficinas de terreno, y respuesta a emergencias.

Figura 8. Presupuesto por outcome y fuente de financiamiento 2020- mitad de

2024, en millones de USD

Budget $USD-OER M Budget $USD - ORR/RR
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Fuente: Oficina de Presupuesto, UNICEF México
OER: Otros recursos para emergencias, ORR: otros recursos regulares; RR: recursos regulares
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De acuerdo con las entrevistas, el asegurar la ejecucién eficiente de este presupuesto ha sido un reto,
requiriendo entre otros, esfuerzos adicionales de todo el personal para planificar, implementar, realizar
contrataciones, asegurar insumos; reorientacion de actividades sobre todo las relacionadas con poblacién
en movilidad y el incremento importante en el nUmero de recursos humanos de la oficina.

Principalmente en las intervenciones financiadas por BPRM en donde la ejecucion se limita a un afio, las
personas entrevistadas identificaron como obstdculo esta corta duracién del financiamiento de las
intervenciones, pues repercute en la posibilidad de contratar o mantener al personal, al no tener certeza de
la continuidad de estas. Asimismo, el retraso en el desembolso de estos fondos ha llevado a situaciones tales
como el retraso en la ejecucidon de las intervenciones, incluso llegando a recortar el tiempo de
implementacién calculado, la falta de pago de salarios por varios meses y el tener que recurrir a fondos de
otras subvenciones para garantizar la ejecucién de las actividades. En este respecto, personal de UNICEF
México reportd que recientemente llegaron a un acuerdo con BPRM en donde los fondos llegaran
anualmente y, de haber retrasos en su transferencia, se hard una extensién por seis meses adicionales.

Presupuesto y gastos 2020-2023%. En este periodo el presupuesto disponible fue de USD $79,156 mdd
(29.4% OER y 70.5% RR/ORR) y los gastos USD $70, 604 mdd (49% OER and 51% RR/ORR). Los gastos
correspondientes al outcome Efectividad del Programa representaron mas de la tercera parte (35.9%) de los
gastos totales en el periodo 2020-2023%, seguido de Proteccidon de NNA (24.7%), Educacién (22.2%),
Nutricién y salud (13.7%) y Proteccion Social (3.4%).

Ejecucion presupuestaria 2020-2023. El calculo de la estimacion de la ejecucion presupuestaria se hizo
tomando como base el presupuesto presentado en los programas anuales de trabajo (que puede haber
estado sobre o subestimado) y los gastos realizados. Esto puede resultar en porcentajes de ejecucion
menores o mayores a lo real. En la practica, al final de cada afio no se reportan fondos para ejecucion el
siguiente afio o fondos “carried forward”, que no hayan sido planificados, lo que indica una ejecucidn
eficiente de los fondos. La ejecucién presupuestaria de todo el programa en este periodo fue de 89%, con
sobre ejecucion solamente en el outcome Efectividad del Programa (120%). Esta sobre ejecucién se debe
principalmente a que en el afio 2020 no se presupuestaron en el plan anual las acciones relacionadas con
COVID-19, pero hubo recaudacién y gastos para responder a la pandemia, al incremento del costo de
operacion y funcionamiento de las oficinas de terreno. La ejecucion presupuestaria fue mayor o igual al 70%
para los programas de Proteccidon de NNA (94%), Educacién y WASH (72%), Nutricion (70%), mientras que
Proteccién Social tuvo una ejecucién del 60%.

67 Presentamos un analisis del presupuesto y gastos del periodo 2020 -2023, ya que el afio 2024 esta en curso.

68 Efectividad del programa incluye coordinacién del programa, relaciones externas, operacion y representacion, cross cutting
estrategias, SBC, operacion de oficinas de terreno, todas las dreas de operaciones, temas transversales, operacion de las oficinas de
terreno, emergencias.
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Figura 9. Presupuesto y Ejecucion por Outcome 2020-2023 (mdd)
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Fuente: Elaboracion del equipo, con base en datos proporcionados por la Oficina de Presupuesto, UNICEF México

Por output, la ejecucién presupuestal varid dentro de los programas. En Nutricién, el output con mayor
ejecucion fue el 1.3 (prevencion diagndstico y monitoreo de la desnutricidn) con 75% de ejecucidn, seguido
del output 1.1 (cambio de comportamiento) con 68% y el 1.2 (entornos alimenticios) con 51%. En Educacidn,
el output 2.2 (educacion inclusiva y de calidad) conté con el mayor porcentaje de ejecucion con 82%, seguido
del output 1.1. (educacion temprana) con 68% y el output 1.3 (habilidades para la vida y trabajo) con 40%.
En Proteccidn de NNA, existié una sobre ejecucién del output 3.2 relacionado con migracion de 135%, el
output 3.1 de cuidados alternativos ejecuto el 86%, seguido del output 3.3 (violencia) con 50%. En Politica
Social, el output con mayor ejecucién fue el output 4.1 (accesibilidad a programas de proteccién social) con
78%, seguido del output 4.2 (armonizaciéon de programas de proteccién) con 47% y output 4.3 (finanzas
publicas) con 43%.

Impacto del BPRM en el presupuesto. De 2020 a mayo de 2024 se han recibido cinco aportaciones de fondos
de BPRM que suman USD $37.3 mdd, representando un 39% del total de fondos utilizados en todo el
programa, llegando a representar una importante proporcion del total de los fondos utilizados cada afio, 5%
en 2020, 46% en 2021, 51% en 2022, 45% en 2023, y 32% a mayo de 2024. Estos fondos contribuyeron a
sostener el incremento de personal requerido para la ejecucién de las intervenciones. El pago de personal
con fondos BPRM ha incrementado de USD $ 2.7 mdd en 2022 a USD $3.22 mdd en 2023 constituyendo
aproximadamente un 46% del total de los fondos para pago de asistencia técnica y staff a tiempo completo
de toda la oficina. Si bien, informantes de UNICEF reportan que los fondos se BPRM se han estabilizado a
alrededor de USD $10 mdd anuales, no hay certeza de que vayan a continuar, sobre todo ante los resultados
de las elecciones de noviembre de 2024 en Estados Unidos de América.

Medida en que los recursos humanos e institucionales han sido suficientes
para implementar las intervenciones y alcanzar los resultados

Hallazgo 25: El recurso humano de la oficina se incrementé significativamente gracias a los fondos
provenientes de BPRM, lo que ha favorecido el alcance de resultados y mayor presencia en terreno. Sin
embargo, el acelerado crecimiento, la estructura reducida de las oficinas y enlaces de terreno, la rotacion
de personal y la falta de certidumbre sobre la continuidad de los fondos son elementos que inciden en la
sobre carga del personal. Como medida de mitigacion, entre otras estrategias, se priorizé la figura de
Voluntarios(as) de Naciones Unidas (UNVs), sin embargo, la naturaleza de dicha modalidad de
contratacion genera incertidumbre que también afecta la estabilidad laboral.
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Con relacién a los recursos humanos de UNICEF, de la revisién documental se desprendié que gracias a los
fondos provenientes de BPRM, fue posible crecer significativamente el nimero del personal de la oficina,
incluyendo la apertura de mas oficinas y enlaces de terreno. Al respecto, en comparacion con el afio 2020
cuando se inicid la ejecucién del CPD, hasta 2023 se habia registrado un 52% por ciento de incremento en el
numero de staff (de 82 a 125) y 95% de incremento en el nimero de voluntarios de Naciones Unidas (UNV)
(de cuatro a 99).

A pesar de contar con mayor recurso humano, de acuerdo con los resultados de la encuesta, el 80% (=24)
de las contrapartes y el 55.8% del personal de UNICEF (n=24) consideran que los recursos humanos de
UNICEF son adecuados para el logro de resultados; en contraste, es un dato relevante que el 39.5% (n=18)
del personal de UNICEF, opina que son poco o nada adecuados. Este ultimo dato se puede contextualizar
con informacién proveniente de las entrevistas, que refieren factores relacionados con la dependencia de
financiamientos externos y proyectos de corta duracidon. Como ya se ha explicado antes, el financiamiento
inconsistente genera incertidumbre y afecta la planificacidn a largo plazo, especialmente en la contratacion
de personal. Los recortes presupuestales afectan a los propios equipos de UNICEF, pero también a los socios
implementadores. Estos ultimos perciben una disminucidn continua de sus recursos que limitan el tamano
de sus equipos y les pueden empujar a reducir sus metas o comprometer su logro.

Tabla 7. Recursos humanos UNICEF México, al 23 de julio de 2024

Profesional
Internacional

Oficiales nacionales Servicios generales Total Porcentaje

Tipo de contratacion

Regular 12 48 26 86 66%

Temporal 1 30 13 44 34%

Total 13 78 39 130 100%
Porcentaje 10% 60% 30% 100%

e ]

Masculino 5 30 22 57 44%

Femenino 8 48 17 73 56%

Total 13 78 39 130 100%

Fuente: Datos de RRHH proporcionados por el area de Monitoreo y Evaluacion, UNICEF México.

Ademas, de las entrevistas se desprende que el rdpido crecimiento del programa ocasiond que algunos
equipos experimentaran agotamiento y dificultades para implementar y ejecutar de manera eficiente tanto
sus actividades regulares como las que emergieron. Asimismo, los equipos de terreno también reportan
haber experimentado sobrecargas de trabajo, debido a la necesidad de que los miembros de los equipos
asuman distintos roles y responsabilidades, considerando que las estructuras de las oficinas y enlaces de
terreno no replican la estructura que tiene la sede en CDMX (4rea programatica, area de monitoreo, area
administrativa, etc.). Ademas, también se ha mencionado que en algunas areas criticas o temas puede ser
dificil reclutar al personal especializado, pues no siempre los recursos humanos locales cuentan con los
perfiles que requieren las intervenciones. Esta dificultad esta también relacionada con la dependencia de
financiamientos externos en la medida que genera mayor dificultad para financiar algunas tematicas poco
atractivas para los donantes o incluso posiciones operativas dentro de los equipos de terreno (por ejemplo,
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en emergencias). Esto aumenta la necesidad de contratar personal foraneo que puede ser mas susceptible
a la rotacion, llegando en ultima instancia a afectar la calidad de las intervenciones.

De la revisiéon documental y entrevistas se desprende que se han implementado algunas medidas correctivas
ante estas situaciones, tales como: ajustar la capacidad operativa de los equipos, mejorar la planificacién y
la contratacién de oficiales expertos fijos para enfrentar mejor los desafios que traen los grandes
presupuestos, lo cual facilita una mejor adaptacion a las demandas internas y una diversificacién de su
cartera de intervenciones. También se opté por la contratacién de voluntarios de Naciones Unidas (UNVs
por sus siglas en inglés) que requiere procesos mas agiles de contratacion (al 23 de julio 2024 hay
contratados 73 voluntarios de Naciones Unidas, 27% hombres y 73% mujeres). Sin embargo, la figura de
UNVs no tiene caracteristicas de contrataciéon idénea para personal de planta, lo que genera mucha
incertidumbre en las contrataciones y estabilidad laboral. Lo anterior, aunado al financiamiento incierto de
BPRM, resulta en un desafio para retener a personal calificado y para mantener el recurso humano que se
amplid en los ultimos afos

Hallazgo 26: La estructura entre oficinas centrales y de terreno presenta falta de claridad en mandatos y

criterios de operacidn, lo que genera percepciones divergentes sobre sus funciones y autonomia. Los
procesos administrativos, percibidos como complejos y demorados, afectan la implementacion,
especialmente en emergencias, mientras que el drea de monitoreo y evaluaciéon carece de personal
suficiente para sostener practicas consistentes de monitoreo y realizar evaluaciones externas, limitando
el andlisis de impacto en algunos programas. A pesar de estas limitaciones, se destacan buenas practicas
como la integracién de personal dedicado a la gestion de informacion en las dreas de Proteccion de NNA
y Educacién, que ha mejorado la respuesta en contextos como el huracan Otis. Por otro lado, el sistema
de monitoreo enfrentd ajustes en 2022 para integrar Indicadores Estandar Basicos (CSl), lo que llevd a la
descontinuacién de algunos indicadores de nivel output y a desafios en su relevancia para medir los
ajustes realizados al CPD vigente.

Los recursos institucionales de UNICEF incluyen su estructura de trabajo o institucional®, recursos humanos,
recursos financieros, procesos administrativos y estrategia de monitoreo y evaluacién’. Al respecto de su
estructura institucional, como se describid en la seccidn anterior, la oficina tuvo un crecimiento exponencial
desde el disefio del CPD (52% de staff y 95% de UNVs), lo que llevé a una reorganizaciéon del organigrama de
la oficina’™.

Con referencia a la estructura programatica, se menciond como uno de los principales obstdculos que el
componente de WASH se encontrara actualmente alojado dentro del componente de Educacidn, pues ha
generado una limitacién estructural que restringe su capacidad de expansién y desarrollo auténomo. Esta
situacidon ha enfocado las intervenciones principalmente en el ambito escolar, dificultando abordar de
manera 6ptima otros dmbitos prioritarios como emergencias y gobernanza del agua, o espacios como
centros de salud u hospitales. Aunque esta vinculacién ha facilitado intervenciones en infraestructura y
practicas de higiene en escuelas, el crecimiento del drea demanda una estructura independiente que
permita movilizar recursos de manera especifica y ampliar su alcance a sectores y problematicas que
actualmente no son atendidos de forma suficiente.

69 La estructura institucional se refiere a la manera en que se conforma la oficina de UNICEF México, incluyendo su divisidn por
areas programaticas y division entre oficinas centrales y oficinas de terreno.

70 En esta seccion se aborda la estructura institucional, procesos administrativos y sistema de monitoreo y evaluacion ya que los
otros recursos han sido analizados en secciones anteriores.
71 Debido al tamarfio del documento que contiene el organigrama, no es posible incluirlo como parte de este informe de evaluacion
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En cuanto a la estructura entre oficinas centrales y oficinas de terreno, si bien los cambios con respecto a la
apertura de las oficinas de terreno son percibidos en su mayoria como positivos tanto por el personal de
UNICEF como contrapartes, permanecen obstaculos como la falta de coordinacién con determinados
programas de las oficinas centrales que no tienen implementaciéon en terreno, la percepcién de
centralizacion de procesos desde oficinas centrales, la falta de entendimiento comun entre oficinas centrales
y oficinas de terreno sobre los canales de comunicacién adecuados con contrapartes en territorio, y la falta
de entendimiento comun sobre los criterios de operacidn de las oficinas centrales. En ese sentido, no se
encontré evidencia documental en donde se especifiquen los criterios de apertura de las oficinas de terreno,
sus mandatos, niveles de autonomia o posicién en la jerarquia institucional.

Asimismo, existen todavia opiniones divergentes sobre la estructura institucional que deberian tener las
oficinas de terreno, con algunos miembros del personal refiriendo que esta deberia ser similar a aquella de
las oficinas centrales, mientras otros las perciben como implementadores de las actividades. Esta
divergencia en opiniones también fue reflejada en la encuesta por el personal de UNICEF en donde el 44.2%
(n=19) considerd a la estructura institucional como poco o nada adecuada, mientras que 51.2% (n=22) la
consideraran adecuada o muy adecuada. Por su parte, el 66.4% (n=23) de las contrapartes consideraron a la
estructura institucional adecuada o muy adecuada.

Por otra parte, en cuanto a procesos administrativos, es una opinidn generalizada y confirmada también en
las entrevistas con personal de UNICEF, que los procesos administrativos son complejos y demorados, de
manera que su rigurosidad no es proporcional a la eficiencia que se necesita para la implementacion,
situacion que se agrava mds en contextos de emergencia. La emisién de contratos y enmiendas son
multicitados ejemplos de procesos administrativos especialmente demorados que retrasan la ejecucion,
llegando a demorar incluso, segun lo manifestado por varias personas, hasta siete o diez meses. Lo anterior,
aun en asignaciones que implican montos menores a US$10,000.00. Desde las oficinas y enlaces de terreno,
se reportaron procesos de contratacion por parte de la sede de proveedores no locales, lo que suele afectar
la eficacia de las intervenciones por su desconocimiento del contexto local y su eficacia por no encontrarse
en el territorio.

Al respecto, 23.3% (n=10) del personal de UNICEF consideraron los procesos administrativos de UNICEF
como adecuados o muy adecuados. La mejor opinién de las contrapartes frente a los procesos
administrativos se explica, de acuerdo con las entrevistas, porque las contrapartes gestionan los fondos una
vez que los reciben bajo sus propios procedimientos y, aunque deben cumplir con los requerimientos de
rendicion de cuentas de UNICEF, en su mayoria consideran que no son complejos, o en su defecto, que
cuentan con asistencia de UNICEF. No obstante, para las contrapartes, son los retrasos en los pagos y en la
aprobacion de productos, sumado en algunos casos a proyectos de temporalidad muy corta, lo que afecta
las capacidades de implementacion.

En cuanto al sistema de monitoreo y evaluacidn, si bien la opinién tanto de personal de UNICEF como
contrapartes fue positiva tanto en entrevistas como en la encuesta, se encontré que una debilidad de la
Oficina pais es el solo contar con dos personas en el drea de Monitoreo y Evaluacidn. Ello ha generado que
acciones de monitoreo también recaigan en otras areas y personas, tales como los Oficiales de Programasy
Jefaturas de Oficinas de Terreno, o que algunas practicas se hayan descontinuado porque no han sido
posibles de sostener por dos personas ante el crecimiento que presenté la Oficina pais, por ejemplo, las
revisiones trimestrales de los Planes de Trabajo Anuales.

La falta de personal en el area de Monitoreo y Evaluacién tampoco permite hacer una revision de la calidad
o reconteo de los datos que reportan las organizaciones socias implementadoras en cuanto al nimero de
NNA alcanzados con las intervenciones, si bien esta informacion estd disponible en los reportes trimestrales
de los socios, misma que ademas se integra al final de afio en los reportes narrativos de nivel Output y
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Outcome cargados en la plataforma RAM. Asimismo, como se ha mencionado, la falta de recurso humanoy
financiero no permite hacer evaluaciones externas de todos los proyectos y programas, por lo que
valoraciones de impacto o de un nivel de resultado superior no esta disponible para todas las intervenciones.

No obstante, también se identifica como buena practica que tres dreas programaticas (Nutricion, proteccion
de NNA y Educacidn) cuentan en su equipo de trabajo con una persona que lleva a cabo acciones de apoyo
en la gestién de informacidn. En esos casos, su trabajo ha descargado en cierta medida la presion que en
esta materia recaia en las y los oficiales de dichos programas y en el area de monitoreo. Incluso, de las
consultas preliminares se desprende que la coordinacidon y comunicacién del drea de M&E con dichas
personas favorecid, por ejemplo, una mejor gestion de la informacién sobre la evolucidn de la emergencia y
la respuesta de UNICEF en el contexto del huracan Otis.

Por lo que respecta a los indicadores del sistema de monitoreo, en 2022 UNICEF recibié orientaciones
globales y regionales que requerian ajustar los indicadores de la Oficina Pais para integrar los Indicadores

estandar basicos (CSI, por sus siglas en inglés). Esto tuvo como consecuencia que los indicadores de nivel
output, inicialmente contemplados para la medicidon de resultados en ese nivel, se descontinuaran y se
dejaran de reportar, mientras que a nivel outcome no hubo esos cambios. Durante las consultas realizadas
al inicio de la evaluacidn se desprende que no necesariamente los indicadores que quedaron activos’? no

fueron los mas adecuados para la medicion del CPD vigente.

En consecuencia, el equipo de evaluacién llevd a cabo el ejercicio de relacionar los indicadores activos de
cada programa con el nivel de resultado output y outcome de la TdC reconstruida que le corresponde y se
valord la calidad SMART”® de dichos indicadores. De dicho ejercicio se concluyd, en términos generales, que
los indicadores son medibles, pues UNICEF cuenta con datos para todos los indicadores activos (ya sea
generados por la Oficina o provenientes de cifras oficiales) e incluso de los indicadores inactivos (hasta el
afio 2022), que son acotados en el tiempo, pues, aunque el indicador no lo sefiale expresamente, se entiende
que se refiere al periodo de programacion vigente, y que en el caso de aquellos a nivel output, son realistas,
ya que depende de la intervencién directa de UNICEF.

Aunque la mayoria de los indicadores son especificos y cuentan con una ficha de metadatos que los describe
y da lineamientos sobre su escala de medicidon y nivel de desagregacion de datos, también ha sido posible
identificar algunos indicadores que no cuentan con dicha ficha. En ese sentido, se encontré la mayor
debilidad en la relevancia de los indicadores, siendo que algunos de los indicadores activos a nivel de output
resultan mas iddneos para medir los sub-outputs que se incluyeron en la TdC. También se identifican
escenarios en donde los indicadores ya no se consideran aplicables pues durante la implementacion
cambiaron las intervenciones. Ademads, se identificaron indicadores a los que actualmente se les da
seguimiento para el perfilamiento del pais, pero no para medir un resultado de la TdC.

72 L os indicadores activos incluyen indicadores estandar (anteriores a 2020 que provienen de un listado precargado generado por
UNICEF HQ disponible globalmente para todas las oficinas de UNICEF, del cual se puede escoger el indicador, pero no modificar su
redaccion, su tipo -cualitativo/cuantitativo- ni su asignacién programatica -p.ej., educacién, proteccion, etc.-); indicadores CSI (que
devienen del lineamiento regional), adicionales (que se pueden crear a discrecidn de la oficina si en el catdlogo de indicadores
estandar no existe alguno que se ajuste correctamente a lo que desea monitorear).

73 Especificos, Medibles, Accesibles/realistas, Relevantes y acotados en el tiempo (por sus siglas en inglés).
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4.5 SOSTENIBILIDAD

Pregunta 8: ¢En qué medida los resultados alcanzados son sostenibles, atin en ausencia de UNICEF?
Subpreguntas:
8.1 ¢Qué acciones se han llevado a cabo para promover la sostenibilidad de las intervenciones?

8.2 ¢Qué condiciones han sido creadas para asegurar la sostenibilidad de los resultados, aun sin la intervencion de
UNICEF?

Hallazgo General: Las acciones implementadas por UNICEF han promovido la sostenibilidad de sus intervenciones
mediante el uso de evidencia, una vision de largo plazo y la creacidon de herramientas y capacitaciones. A pesar de
estos esfuerzos, existen desafios importantes, como la falta de presupuesto a nivel gubernamental, voluntad
politica y lineamientos claros, que limitan la sostenibilidad de los resultados. En cuanto a la sostenibilidad de las
intervenciones, las contrapartes tienden a continuar aplicando los conocimientos y herramientas adquiridas. Sin
embargo, sin el respaldo financiero y de incidencia de UNICEF, la continuidad de las intervenciones, especialmente
en los estados donde no tiene presencia, se ve comprometida y limitada en su alcance.

Acciones que se han llevado a cabo para promover la sostenibilidad de las
intervenciones

Hallazgo 27: UNICEF implemento diversas acciones para promover la sostenibilidad de sus intervenciones
(tales como la inclusion de actores estratégicos, la incidencia basada en evidencia, Instrumentalizacion de
alta calidad técnica, etc.). Sin embargo, su aplicacion varia entre los programas, ya que no se identifican
lineamientos globales para la sostenibilidad que el CPD o sus notas estratégicas hayan retomado de
manera expresa y homogénea.

De acuerdo con las entrevistas con personal de UNICEF y contrapartes, ademas de revisién documental de
evaluaciones anteriores, es posible identificar una serie de acciones que UNICEF utilizé para promover la
sostenibilidad de los resultados de sus intervenciones. Sin embargo, estas acciones no son practicas
generalizadas en todos los componentes o recogidas en un plan de sostenibilidad, pues también se ha
manifestado que su implementacidon depende de las prioridades o enfoque de la coordinacidn de cada
programa y del recurso humano y financiero disponible. Desde la perspectiva del equipo evaluador, esto se
debe a que no hay lineamientos globales para asegurar o promover la sostenibilidad de las intervenciones,
de manera que el CPD tampoco hace inclusidn expresa de mecanismos en ese sentido. En consecuencia, las
notas estratégicas de cada programa lo hacen de una forma heterogénea: mientras Salud y Nutricién y
Politica Social no hacen referencias expresas, Proteccién de NNA y Educacidn establecen la alianza con
contrapartes clave. En el caso de Proteccion de NNA también se retoma como aprendizaje reemplazar las
capacitaciones a pequefia escala para priorizar el fortalecimiento del SIPINNA.

Por lo tanto, a continuacion, se destacan aquellas acciones para la sostenibilidad entre las que se observo
mayor coincidencia, sefialando los aspectos que funcionan y los desafios que enfrentan cada una.

1) Promocion de intervenciones basadas en evidencia: Cuando UNICEF sugiere a las autoridades un
modelo o intervencidn, lo hace acompanado de evidencia (ya sea de pilotajes implementados por
UNICEF en el pais o de experiencias en otros paises) que demuestra que la intervencidén en cuestion
tiene la capacidad de generar los resultados esperados. Esto no solo facilita la anuencia de las
contrapartes gubernamentales para su adopcion inicial, sino que genera un convencimiento en las bases
gue tienden a seguir promoviendo su implementacion y escalamiento. Por ejemplo, el fortalecimiento
del SIPINNA, las Sala de Audiencias para Personas en Condicién de Vulnerabilidad (SAPCOV) en Poderes
Judiciales, la modalidad familiar como modelo de cuidado alternativo, la introduccién del componente
cash plus en los programas de transferencia monetarias, etc. Sin embargo, la experiencia de UNICEF ha
demostrado que, aun con evidencia, la continuidad y escalabilidad de las intervenciones no depende
solo del convencimiento de la autoridad sobre la eficacia del modelo, sino también de que cuente con
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el recurso humano y financiero suficiente cuya asignacién depende generalmente de otras entidades o
poderes publicos.

Vision de largo plazo: Las contrapartes han considerado que las intervenciones de UNICEF tienen la
intencién de hacer cambios estructurales e institucionales que tienden a permanecer en el tiempo, por
ejemplo: el desarrollo normativo, la institucionalizacion de procesos y la transferencia de competencias
institucionales. En otras palabras, lo que UNICEF cataloga como intervenciones de desarrollo (upstream).
No obstante, estas condiciones de sostenibilidad no necesariamente se alcanzan en un lapso de 6 afos.
Instrumentalizacion de alta calidad técnica: Se refiere a la elaboracidon de recursos e instrumentos que
elabora UNICEF con alta rigurosidad técnica y metodoldgica, y que permanecen en las instituciones para
continuar la implementacion de la intervencion mas alld del tiempo que dura la intervencién o
acompanamiento de UNICEF. En ese sentido, la elaboracién de protocolos de actuacién, manuales y
guias es ampliamente valorada por las contrapartes. Dichos recursos se elaboran en su mayoria, en
conjunto con las autoridades pertinentes, lo que favorece su apropiacion e institucionalizacion.
Capacitacion para la sostenibilidad: En términos de sostenibilidad se destaca cuando las capacitaciones
han logrado insertarse de forma permanente en los catalogos virtuales de formacién de las instituciones
o en los procesos de estandarizacién de competencias ya que pueden superar el riesgo que cominmente
representa la rotacién de personal. No obstante, no todos los esfuerzos formativos alcanzan este nivel,
de manera que las instituciones contindan requiriendo o solicitando capacitaciéon constante. Asimismo,
también se destaca el acompafiamiento que presta UNICEF a sus organizaciones socias
implementadoras y las capacitaciones que imparte a éstas, ya que en su mayoria coinciden que dicho
fortalecimiento de capacidades ha favorecido una mejor integracion del enfoque de derechos humanos
e interés superior de NNA en todas sus intervenciones, aun aquellas posteriores o que no dependen de
UNICEF. Al respecto, el 44.4% (n=8) de las contrapartes encuestadas aseguran que mejoraron mucho las
capacidades internas de su organizacion para la atencidon de NNA a partir del trabaja que realizaron con
UNICEF frente al 38.9% (n=7) que considera que mejoraron un pocoy 11.1% (n=2) que consideraron que
sus capacidades no cambiaron.

Acciones dirigidas al cambio de comportamiento: Actores entrevistados confirmaron que los procesos
de capacitacién, asistencia técnica y campanfias de UNICEF tienen un componente de sensibilizacién que
es sostenible pues permanece y les inspira a hacer cambios de practicas en el ambito institucional,
profesional y personal en el que se desenvuelven, incluso después de su experiencia con UNICEF. Sin
embargo, debido a la movilidad y rotacion (tanto de titulares de derechos como de obligaciones), ha
sido dificil monitorear y comprobar dichos cambios cuya eficacia es verificable en el largo plazo.
Inclusién de actores estratégicos: Contrapartes han manifestado que las acciones de UNICEF incluyen a
los actores estratégicos que tienen mayor posibilidad de dar continuidad a las intervenciones o, por lo
menos, de continuar promoviendo la aplicacion de un enfoque de infancia o de interés superior. Por
ejemplo, se han mencionado: el personal técnico o de base cuya rotacion se ve menos afectada por los
cambios de administracion, docentes y personal de albergues que mantiene contacto directo con las
NNA y las mismas organizaciones socias implementadoras que, aun sin el apoyo de UNICEF, mantienen
presencia en terreno. No obstante, dicha practica también encuentra limitaciones, ya que si no se
acompafia de lineamientos generales o normativos depende en gran medida del compromiso personal.
En la encuesta las contrapartes, tanto gubernamentales como organizaciones socias implementadoras,
consideraron que los factores que mas afectan la sostenibilidad de los resultados alcanzados hasta este
momento son: la falta de presupuesto (80%, n=24), la falta de voluntad politica (60%, n=18) y la falta de
normativa (16.7%, n=5).

Tecnologia e informacion: Se refiere a la inversién y acompanamiento que ha hecho UNICEF para
fortalecer los sistemas tecnoldgicos y de informacidon de las instituciones publicas que facilitan la
implementacion, monitoreo y produccion de datos y evidencia de las intervenciones. El desarrollo de
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aplicaciones y software (por ejemplo, el sistema de informacion “Por tus Derechos” del Sistema de
Proteccién de NNA, la aplicacién digital con el uso de la inteligencia artificial para el monitoreo de
infracciones al cddigo internacional de comercializaciéon de sucedaneos de la leche, o el ChatBot en
WhatsApp para PMC con ejercicios de crianza positiva) han sido positivamente valorados por las
contrapartes como mecanismos que favorecen la continuidad de las intervenciones. Al igual que las
capacitaciones, se consideran accion para la sostenibilidad en la medida en que dichas aplicaciones se
alojen en los portales institucionales, por lo que requiere su elaboracién conjunta.

8) Sistematizacion: Algunas contrapartes identificaron los procesos de documentar las buenas practicas y
aprendizajes de las intervenciones o pilotos, en la medida que han permitido no solo hacer ajustes sino
contar con la recuperacion histérica de la experiencia que permite o facilita su continuidad por
administraciones posteriores. La sistematizacion de experiencias también es bien valorada a lo interno
de UNICEF en la medida que ha permitido identificar si los modelos o intervenciones han sido sostenibles
0 no, y han permitido tomar decisiones y hacer ajustes en consecuencia. Sin embargo, no es aln una
practica generalizada, ya que solo el 28.6% (n=12) del personal de UNICEF encuestado considerd que
frecuentemente llevan a cabo ejercicios para recolectar lecciones aprendidas de las intervenciones que
realizan, frente al 50% (n=21) que considera que se realizan pocas veces, el 4.8% (n=2) que considera
gue nuncay un 16.7% (n=7) que no lo sabe.

9) Analisis de reingenieria y costeo: Como ya se ha mencionado, se ha identificado que la falta de recursos
es un reto para la implementacion y sostenibilidad de las intervenciones por parte de los organismos
encargados de salvaguardar el interés superior de la nifiez. Desde UNICEF se han dirigido esfuerzos que
buscan incidir en una mejor y mds eficiente asignacion presupuestaria por parte de las instituciones.
Para ello, por ejemplo, se han llevado a cabo estudios de costeo y andlisis y propuestas de reingenieria
de las instituciones (en particular, de las Procuradurias de Proteccion de NNAy algunas areas del Sistema
DIF) para acompafiarlas en los procesos de ajustes de presupuesto y estructura que les permitan asumir
enteramente las intervenciones. Asimismo, se ha manifestado que en algunos casos han fortalecido la
incidencia en los Congresos no sélo para la adopcién de legislacion, sino también para promover la
asignacion presupuestaria. Sin embargo, son procesos recientes y que en su mayoria responden a los
aprendizajes de intervenciones puntuales cuando se observé que la incidencia basada en evidencia
acompafiada de asistencia técnica y provision de recursos y equipos temporales no fue suficiente para
gue las instituciones asumieran y continuaran los modelos una vez finalizados el apoyo de UNICEF.

Condiciones que han sido creadas para asegurar la sostenibilidad de los
resultados, aun sin la intervencion de UNICEF

Hallazgo 28: A pesar de los esfuerzos de UNICEF, la sostenibilidad de las intervenciones sigue presentando
desafios. Uno de ellos es que resulta dificil consolidar programas y llevarlos a escala en el corto plazo con
fondos enfocados a intervenciones humanitarias que requieren mayor inversion y dificilmente las
instituciones publicas tienen la capacidad de continuarlas o replicarlas. Ademas, la escalabilidad es mas
lenta en aquellas entidades federativas y municipios en donde UNICEF no tiene presencia, lo que se agrava
ante la falta de designacion presupuestaria gubernamental y compromiso para continuar y escalar las
intervenciones.

En cuanto a las condiciones de sostenibilidad creadas, a pesar de las acciones implementadas, prevalece una
percepcion generalizada en UNICEF de que la sostenibilidad es un gran desafio. Al respecto, desde la
perspectiva del personal de UNICEF, solo el 9.5% (n=4) de personas consultadas considera que las
intervenciones tienen alta probabilidad de que los resultados alcanzados en los ultimos cuatro afios
continden sin la intervencion de la organizacién. El 45.2% (n=19) considera que la probabilidad es moderada,
el 23.8% (n=10) la considera baja, el 9.5% la considera muy baja (n=4) y el 11.9% considera que lo desconoce
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(n=5). Adicionalmente, casi la mitad (42.9%, n=18) asegura que su area de trabajo cuenta con un plan de
sostenibilidad para las acciones/intervenciones que realizan, sin embargo, el 23.8% (n=10) considera que no
lo tienen, el 11.9% (n=5) lo desconoce y el 21.4% considera que no aplica (n=9).

De las entrevistas y encuesta se desprende que es dificil consolidar programas y llevarlos a escala en el corto
plazo con fondos enfocados a intervenciones humanitarias. De hecho, de evaluaciones externas anteriores
se observa que justo son las intervenciones humanitarias (por ejemplo, las de atencidn psicosocial que se
presta a través de organizaciones socias implementadoras) las que mayor inversién requieren y menos
sostenibilidad permiten, pues dificilmente las instituciones publicas tienen la capacidad de continuarlas o
replicarlas, y desde UNICEF no en todos los casos se han acompainado de acciones de incidencia para su
adopcioén oficial. Adicionalmente se identifica que, a pesar de que se logra avanzar en la adopcion de marcos
normativos e institucionalizacién de procesos como condiciones de sostenibilidad, resulta desafiante la
escalabilidad a todas las entidades federativas y en todos los érdenes de gobierno, especialmente a nivel
municipal y sobre todo en los estados en donde UNICEF no tiene presencia en terreno. De las entrevistas a
UNICEF, contrapartes gubernamentales y evaluaciones externas anteriores se identifica que lo anterior se
agrava en los escenarios en que a las autoridades o instituciones no se les asigna el presupuesto publico
suficiente para continuar y escalar la implementacién de las intervenciones.

Un porcentaje alto de las contrapartes que recibieron capacitacion por parte de UNICEF reportan que:
continuaran utilizando los conocimientos adquiridos (94.4%, n=17), han aplicado estos conocimientos en sus
labores (72.2%, n=13), han incorporado estandares internacionales de derechos humanos (66.7%, n=12) y
han creado redes de trabajo para intercambiar buenas practicas (61.1%, n=11). En menor medida, también
reportaron haber generado incidencia con tomadores de decisiones (55.6%, n=10) y promovido jornadas de
capacitacion (44.4%, n=8). No obstante, de las entrevistas también se desprende que las organizaciones
implementadoras no necesariamente podran continuar con las intervenciones una vez finalizado el
financiamiento de UNICEF, o al menos no con el mismo alcance. Adicionalmente, también han manifestado
gue se necesita mayor formalidad y corresponsabilidad de las dependencias gubernamentales.

Pregunta 9: {Qué condiciones se identifican para definir las futuras modalidades de intervencién y presencia
territorial?

Subpreguntas:

9.1 ¢{Qué condiciones existen para la definicion estratégica de los modelos de intervencidon a ser implementados en
el futuro CPD?

9.2. ¢{Qué condiciones existen para la definicion estratégica de los territorios prioritarios para implementar las
intervenciones en el futuro CPD?

Hallazgo General: La futura planificacion de UNICEF apunta a que debe enfocarse en fortalecer los sistemas e
instituciones de atencién y proteccidn a NNA, atender a las poblaciones mas vulnerables y garantizar la asignacion
de recursos para asegurar la sostenibilidad de las intervenciones. En cuanto la definicién de territorios prioritarios
destaca la necesidad definir el modelo de operacién de las oficinas de terreno considerando capacidad institucional
y financiamiento, establecer criterios basados en diagndsticos para priorizar territorios, y asegurar la participacion
del personal de terreno en el disefio del CPD para aprovechar su experiencia y aprendizajes.

Definicidn estratégica de modelos de intervencion a ser implementados
en el futuro CPD

Hallazgo 29: Entre los lineamientos clave que se identifican para la futura planificacion de UNICEF se
encuentra el fortalecer estructuras de gobernanza para proteccién y atencion de NNA, priorizar la atencion
a poblaciones mas vulnerables y la desigualdad en el acceso a servicios, y asegurar la asignacion
presupuestaria por parte del gobierno para garantizar la continuidad de las intervenciones.

De acuerdo con las entrevistas, es posible identificar que, mas alla de las prioridades tematicas que tiene
cada programa de UNICEF, en términos generales existe consenso en una serie de lineamientos o
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definiciones estratégicas que se considera que deberian guiar la planificacion futura. Lo anterior,
considerando su aplicabilidad a todos los programas, las posibilidades de sostenibilidad y escalabilidad, su
capacidad para generar cambios, su viabilidad en términos de costos y, en algunos casos, aquello que se cree
gue no se han abordado con suficiencia hasta al momento:

1) Priorizacion de las intervenciones que fortalecen las estructuras de gobernanza responsabilidades de
la garantia de derechos de NNA: anteponer las intervenciones de acompafiamiento e inversion dirigidas
al fortalecimiento, reconocimiento y profesionalizacidn de las instancias de proteccidn de los derechos
y provisidn de servicios a NNA, a través del fortalecimiento de los marcos normativos, la creacién de
estdndares minimos, la generacion de evidencia, la consolidacién de sistemas de informacién y de los
sistemas de gestidon de casos. Para algunas de las personas consultadas, esto significa trasladar las
intervenciones humanitarias a un enfoque de desarrollo, aunque también hay opiniones que abogan por
continuar con la atencién directa y humanitaria.

2) Atencidn con mas énfasis a la desigualdad en el acceso a servicios y la atencién a poblaciones en mayor
situacion de vulnerabilidad: particularmente a aquellas que no han sido alcanzadas por las
intervenciones y mas alla que las NNA en situacién de movilidad.

3) Priorizacion de la incidencia con tomadores/as de decisiones para la asignacién presupuestaria a las
instituciones publicas que prestan atencion y servicios a NNA: como estrategia de salida y para reducir
el riesgo de que las intervenciones de desarrollo no sean implementadas por las instituciones pese a su
adopcién normativa.

4) Priorizacion de tematicas emergentes y/o que caracterizan el contexto mexicano: las mas
mencionadas han sido las afectaciones en NNA por el cambio climdtico, las afectaciones a NNA por parte
de la violencia armada y crimen organizado y las afectaciones a NNA a causa de la pobreza.

Definicidon estratégica de territorios para implementar las intervenciones
en el futuro CPD

Hallazgo 30: La presencia territorial no se ha regido por una definicion previa institucional sobre el modelo
de operacidn de las oficinas y enlaces de terreno, que tome en cuenta tanto los aspectos estratégicos
como la capacidad institucional y financiamiento de UNICEF. Lo anterior es una precondicidon para la
definicidn estratégica de territorios para implementar las intervenciones en el futuro CPD.

Como se ha abordado previamente en el apartado 5.4, en los ultimos afios el trabajo de UNICEF en territorio
ha sido a través de sus enlaces y oficinas de terreno. El modelo de las oficinas y enlaces de terreno se ha ido
transformando desde su instalacidon en 2018 para dar respuesta a la ayuda humanitaria requerida por los
flujos migratorios, hasta el momento actual en el que la presencia en terreno no se limita a las fronteras,
habiéndose expandido a Jalisco, Michoacan, Guerrero, Yucatan, Nuevo Ledn, entre otros, ni a la asistencia
humanitaria.

Sin embargo, como ya fue expuesto, la proliferacion de las oficinas y enlaces de terreno se ha dado sin
criterios claros sobre su mandato, por lo que de las entrevistas se deprende que en este momento no existen
condiciones para la definicidn estratégica de los territorios prioritarios para implementar las intervenciones
en el futuro CPD pues se ha considerado que, si la intencidén es continuar el trabajo a nivel subnacional a
través de las oficinas y enlaces de terreno, es necesario definir primero las modalidades de operacién
considerando aspectos estratégicos y de capacidad institucional.

Al respecto, actores entrevistados coinciden en que la priorizacidn de territorios debe responder a criterios
claros y previamente consensuados, que tome en consideracion tanto las prioridades globales de UNICEF y
los ODS como los indices de infancia en México. Asimismo, se sefiald que la priorizacidén de territorios debe
considerar las oportunidades politicas que se identifiquen en el terreno (como la voluntad politica y
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condiciones para el acercamiento), sin dejar de observar las necesidades y posibilidad de generar incidencia
para la escalabilidad. Para ello, algunos actores destacaron que la priorizacidén de territorios no solo debe
basarse en criterios preestablecidos sino también en un diagndstico que evidencie que dichos criterios se
han cumplido. Se trata, como menciond una de las personas consultadas, “de tener muy claro por qué se
estd en un lugar en terreno y no en otro”.

De las entrevistas también se desprende que, una vez que se decide tener presencia en determinado
territorio, es necesario que la visién de planeacion incluya la asignacion presupuestaria suficiente para
sostener al recurso humano por el tiempo que se durara la presencia en terreno. De lo contrario, la practica
ha demostrado que se recurre constantemente a la figura de voluntarios(as) de Naciones Unidas, la cual no
es idénea para generar estabilidad laboral, como ya se ha abordado bajo el criterio de eficiencia. Lo anterior
tiene mayor relevancia en un contexto en el que los fondos de BPRM han sostenido en gran parte la
presencia en terreno y, al mismo tiempo, no son fondos sobre los que se tenga certeza sobre su duracién y
montos disponibles a futuro.

Finalmente, también se ha mencionado por actores consultados que, una vez que se haya definido la
modalidad de operacidn de las oficinas y enlaces de terreno (por ejemplo, si deben priorizar intervenciones
humanitarias o de desarrollo) también sera necesario definir los perfiles del equipo que debe ser contratado
para tales efectos. En consecuencia, de las entrevistas también se desprende un llamado de las oficinas y
enlaces de terreno a participar activamente en la construccién del préximo CPD con el fin de que el disefio
contemple las experiencias y aprendizajes desde quienes han operado en el terreno.

4.6 ENFOQUES TRANSVERSALES

Pregunta 10: ¢En qué medida durante el disefio e implementacion del CPD se aplicaron los enfoques
transversales considerando los compromisos internacionales (derechos humanos, género, equidad,
inclusién/discapacidad e interculturalidad, AAP/PSEA) para abordar las necesidades de NNA en situaciéon de
vulnerabilidad?
Subpreguntas:

10.1 ¢En qué medida se han abordado los enfoques transversales (derechos humanos, igualdad de género, equidad,
inclusion interculturalidad, discapacidad, diversidad, innovacion, ciclo de vida-ADAP, enfoque humanitario) en el
disefo del CPD y sus intervenciones, considerando el principio de no dejar a nadie atras?

10.2 ¢En qué medida se han abordado los enfoques transversales (derechos humanos, igualdad de género, equidad,
inclusion interculturalidad, discapacidad, diversidad, innovacién, ciclo de vida-ADAP, enfoque humanitario) en la
implementacion del CPD y sus intervenciones, considerando el principio de no dejar a nadie atras?

Hallazgo General: EIl CPD de UNICEF México integra explicitamente enfoques como el de género, derechos
humanos y el principio de “no dejar a nadie atrds”, mientras que otros como la inclusién, interculturalidad y nexo
humanitario-desarrollo estan presentes de manera implicita. Aunque en el disefio se identifica el “enfoque
integrado” como aquel que aglutina todos los enfoques transversales, se identifican deficiencias de disefio que
limitan su implementacién. Aunque en cada programa es posible identificar acciones que han aplicado enfoques
transversales, UNICEF México aun se sitla entre “neutral” y “sensible al género”, con desafios adicionales para
abordar de manera sistematica las causas de la desigualdad, destacando la falta de lineamientos claros, un
entendimiento comun de estos enfoques y la falta de capacidades para su aplicacion.

Inclusion de los enfoques transversales en el disefio del CPD y sus
intervenciones, considerando el principio de no dejar a nadie atras

Hallazgo 31: En su disefio, el CPD incorpora expresamente el enfoque de género, el enfoque basado en
derechos humanos y el principio de “no dejar a nadie atras”. Otros enfoques como la inclusion,
interculturalidad, discapacidad, innovacion, ciclo de vida, nexo humanitario-desarrollo, participacion de
adolescentes (ADAP, por sus siglas en inglés) y Prevencidn de la explotacion y los abusos sexuales (PSEA,
por sus siglas en inglés), se incluyen de manera implicita. El enfoque de rendicion de cuentas a poblaciones
afectadas (AAP, por sus siglas en inglés) no se menciona. En las notas estratégicas, la integracion de los
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enfoques transversales es desigual, puesto que cada programa tiende a enfocarse en el andlisis y abordaje
en la poblacidn que prioriza.

Durante la fase de la reconstruccion de la TdC se incluyé expresamente el enfoque integrado como un eje
transversal, el cual incluye los siguientes enfoques sobre los cuales se analiza su inclusién en el disefio del
CPD: derechos humanos, igualdad de género, equidad, inclusidn, interculturalidad, discapacidad, diversidad,
innovacion, ciclo de vida, enfoque humanitario - desarrollo, ADAP, PSEA y AAP. Sin embargo, mas alla de su
referencia general en la TdC, en la légica de cambio en cada programa no se explicitan consideraciones
puntuales para la aplicacion de cada enfoque.

De la revision documental se desprende que el CPD se disefié a partir de los hallazgos del SitAn, y priorizd
sus intervenciones para abordar las recomendaciones que emanaron de dicho analisis. Es decir, para efectos
de la aplicacion de los enfoques transversales, dicho documento sirvié de diagndstico pues determina la
situacidn de las NNA en el pais por tipo de vulnerabilidad (discapacidad, NNA indigenas, en situacion de
pobreza, por sector etario, etc.). A continuacién, se describe el abordaje que hace el CPD de cada enfoque
del enfoque integrado, encontrando como primer hallazgo que no todos se incluyen en la misma medida, ni
en todos los programas.

En su disefio el CPD hace referencia expresa y general a cinco lineas de accién programatica clave en género
con precisiones en cada una de las prioridades estratégicas. Lo anterior de conformidad con el Plan de Accién
para la Igualdad entre los Géneros de UNICEF para 2018-2021 vigente en el momento del disefio del CPD,
considerando que en el momento de diseiio del CPD no se habia llevado a cabo una evaluacién de género
(Gender Programmatic Review), como se identific en la fase inicial de esta evaluacion. Ademas, en su
justificacion el CPD reconoce afectaciones desproporcionadas en las nifias, NNA indigenas, NNA migrantes
y afectados por emergencias, y NNA que residen en las zonas rurales. Si bien no se hace una referencia
expresa al ciclo de vida, el CPD si contempla acciones especificas para distintos momentos del desarrollo de
NNA, por ejemplo, el abordaje de la primera infancia bajo el programa de Educacién. Asimismo, bajo el
programa de Educacion se consideran poblaciones prioritarias las NNA con discapacidad, NNA de los hogares
mas pobres y las madres adolescentes.

Si bien el CPD no hace una mencidn expresa al nexo desarrollo-humanitario se identifican acciones de
atencion a emergencias y de desarrollo para apoyar al Gobierno a lograr los cambios deseados mediante el
desarrollo y la promocién de politicas y la generacién de pruebas y datos para la toma de decisiones e
inversiones publicas. La innovacién se menciona como un elemento en el cual se fundamentara y garantizara
la calidad, eficiencia y eficacia del programa, aunque no se define cémo se implementard, en sus notas
estratégicas los programas en términos generales hacen referencia al uso de las tecnologias de informacion
y comunicacion. La equidad se establece como un lineamiento por parte de los sistemas de seguimiento y
de los didlogos con el gobierno en torno a la asignacién de recursos publicos a los programas de proteccion
social en favor de los NNA y sus familias.

El CPD tampoco hace mencidn expresa de los enfoques ADAP, AAP y PSEA. Sin embargo, en cuanto a los dos
primeros hace referencias implicitas. Por ejemplo, el CPD incluye un area programatica relacionada con la
proteccion de la nifiez contra la explotacidn y la violencia, que a la luz del analisis de contexto del documento,
incluye pero no se limita a la violencia y abuso sexual. Por otra parte, como parte del enfoque ADAP, se
establece que en la labor de divulgacién publica se considerara la participacion de los adolescentes con
animo de que impulsen las demandas en materia de politicas y fomenten la movilizacién social y un cambio
de conducta que favorezca el ejercicio efectivo de los derechos de las y los nifios. Para la rendicidn de cuentas
(AAP), el CPD refiere a las politicas y los procedimientos programaticos y operativos de la organizacion para
la definicién de responsabilidades, pero no se refiere a la rendicidn de cuentas a poblaciones afectadas y
beneficiarias.
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El CPD menciona expresamente que el principio “que ningin NNA se quede atras" es la idea central del
programa para el pais, por lo que se dirigirian los esfuerzos a trabajar a nivel federal para facilitar la maxima
repercusién para las NNA de todo el pais, en especial en las politicas e inversiones publicas, con el propdsito
de modificar los indicadores nacionales sobre salud y nutricién, educacién, proteccién y pobreza
multidimensional, asi como de aumentar su presencia en los estados con peores indicadores de privacidn
infantil (Chihuahua y Guerrero en cuanto a violencia; Baja California y Chiapas en materia de migracién;
Yucatdn con relacién a la obesidad y sobrepeso; y el Estado de México en cuanto a las NNA sin escolarizar).
No obstante, en términos generales se ha observado que en los andlisis de contexto del CPD no se identifica
un andlisis diferenciado de las necesidades por género u otras caracteristicas de vulnerabilidad, ni se
describe en todos los casos cdmo se operacionaliza el enfoque mas alld de su mencidn.

En similar sentido, las notas estratégicas tampoco profundizan en la definicidon de los enfoques o en cémo
se implementardn, aunque dependiendo el programa del que se trata, cada nota estratégica hace mayor
referencia a datos y necesidades de la poblacién mas vulnerable en la que se enfocaria. Por ejemplo, la nota
estrategia de Proteccion Social hizo mayor referencia a NNA con discapacidad (aunque en la practica no se
priorizd), Salud y Nutricién a primera infancia, Educacién a NNA indigenas y Proteccion a NNA en migrantes.
Ademas, el analisis de evaluabilidad de los indicadores que se llevd a cabo en la fase inicial de esta evaluacién
permitié constatar que es relativamente baja la integracién de los enfoques transversales, limitandose en la
mayoria de los casos a la desagregacién de datos por sexo y otras caracteristicas de vulnerabilidad
dependiendo de la intervencién de la que se trate. Al momento de llevar a cabo esta evaluacion, la oficina
pais no contaba con una unidad especialista en género sino solamente con un grupo de trabajo (task force).

A partir de la revision documental se observé que, aldn con las limitaciones, el enfoque basado en derechos
humanos y el enfoque de género son los enfoques mas visibles en disefio del CPD, ya que se mencionan
expresamente y de manera mas generalizada en todos los programas, tanto en el CPD como en las notas
estratégicas. Ademas, el enfoque de género es el que cuenta con mayores lineamientos para su aplicacion
gracias al Plan de Accién de Género, aunado a que la desagregacion de datos por sexo en los analisis es la
practica de desagregacion mas generalizada. Por su parte, el enfoque basado en derechos humanos es el
mas presente en los analisis que hacen tanto el CPD como sus notas estratégicas, identificando las brechas
en la garantia de derechos y promoviendo intervenciones tanto con titulares de derechos como con
portadores de obligaciones. Por su parte, el resto de los enfoques se traducen en referencias y acciones
concretas en la medida que cada programa prioriza a determinado grupo poblacional.

Inclusion de los enfoques transversales en la implementaciéon del CPD y
sus intervenciones, considerando el principio de no dejar a nadie atras

Hallazgo 32: De todos los enfoques que componen el enfoque integrado, son el basado en derechos
humanos y de género los que mas se han incorporado en la implementacion. Aun asi, en el continuum de
género UNICEF México se posiciona en un nivel bajo entre “Gender Neutral” y “Gender Sensitive”. Esto
responde, principalmente, tanto a cuestiones de disefio como la falta de lineamientos o definiciones claras
para la aplicacidon de cada uno de los enfoques que integran el enfoque integrado, como a la falta de
capacidades del equipo para aplicar los enfoques de manera sistematica en sus actividades e iniciativas.

A partir de la revisién documental se ha observado que existe mas evidencia en torno a la aplicacién del
enfoque de género, frente a los demas. Es decir, como se ha mencionado anteriormente, es el enfoque de
género sobre el que existen mayores referencias expresas, lineamientos, practicas de desagregacion de
datos y evaluaciones/diagnédsticos especificos. Esto, ademas de ser un hallazgo en si mismo, implica que el
analisis sobre la aplicacion del enfoque de género es posible hacerlo con mayor profundidad que los demds
que componen el enfoque integrado, pues del resto no se ha producido suficiente evidencia.
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Por una parte, la evaluacidn ha observado los hallazgos preliminares de la Revisiéon Programatica de Género
UNICEF- México: Logros y desafios en la transversalizacidon del enfoque de género del Programa de Pais
(2020-2025)%, que no solo hizo valoraciones de género, sino que también identificé aspectos de
interseccionalidad. Dicha revision identificé que:

e En el programa de Nutricion y Salud se valora positivamente la inclusién de intervenciones con
mujeres y adolescentes en movilidad, como el apoyo a la Estrategia nacional Sensible al Género para
la prevenciéon de todas las formas de desnutricion durante los primeros 1000 dias. También se
destaca el fomento de la lactancia materna y crianzas positivas que incluyen campafas de
comunicacion para el cambio social y de comportamiento. No obstante, se observé que, aunque las
intervenciones son sensibles al género, no necesariamente se estan abordando las causas de raiz
que impiden el acceso de las mujeres los servicios, por lo que se identific6 como areas de
oportunidad el realizar estudios detallados y desagregados para entender los comportamientos de
género en torno a la nutricién. Como temas que pueden ser abordados se destacé la salud,
incluyendo la atencidon materna, los derechos sexuales y reproductivos y el trabajo comunitario.

e Enel programa de Educacion se valoré positivamente el abordaje de aprendizaje socioemocional en
la primera infancia, el fomento de la inclusiéon y permanencia de nifias en la escuela incluyendo
servicios WASH y gestién menstrual, la formacién del personal docente en temas de género, el
abordaje de la diversidad lingtistica y cultural, el fomento de la participacién de nifias y adolescentes
en Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas y el apoyo a las Escuelas de Fortalecimiento de
Liderazgos Adolescentes. Sin embargo, se identificé como desafio a limitada inclusiéon de nifias y
adolescente indigenas, afrodescendientes o con discapacidades, la visidon limitada de lo que
constituye una brecha de género en temas en donde el trasfondo no es tan evidente (como el
abandono escolar), la falta de un enfoque transformador de género en el sistema educativo, la falta
de investigacion (cualitativa) actualizada con enfoque de género, y la falta de mas trabajo
comunitario adaptado a los contextos especificos. ADAP ha jugado un papel importante en el output
2.3, ya que la mayoria de las actividades relacionadas con adolescentes se han insertado dentro de
este output.

e En el programa de Proteccion de NNA se valoré positivamente la investigacidn que contribuyé a la
identificacion de tendencias, patrones y factores de riesgo, la promocién de la institucionalizacion
de programas de prevencion de la violencia de género, el trabajo con nifias y adolescentes mujeres
en movilidad que incluyd intervenciones WASH y contra la violencia basada en género, y la
contribucion de UNICEF a la Iniciativa Spotlight. Como desafios se destacd la necesidad de inclusién
de trabajo con nifias y adolescentes mujeres desplazadas internamente, indigenas y con
discapacidades. También se observé la oportunidad de reforzar el acceso a los servicios de justicia
para las nifias, asi como la necesidad de abordar la explotacidn sexual, matrimonio infantil/uniones
tempranas, embarazo adolescente, la violencia armada y su impacto en nifiez y adolescencia y la
violencia en linea. Asimismo, se destaca la necesidad de trabajar mas con enfoque comunitario.

e En el programa de Proteccion Social se valord positivamente la investigacién que ha contribuido a
la recoleccion de datos desglosados por edad y sexo y el fomento de politicas de cuidados en
conjunto con CONEVAL. Sin embargo, se identific6 como desafio la falta de investigaciéon con
enfoque de género y la necesidad de integrar un mayor enfoque hacia las politicas publicas para
conseguir una auténtica transformacion de género. También se observé a falta de atencién a los
NNA con discapacidad. Se concluyd que la falta de perspectiva de género en el programa de
Proteccién Social ha sido porque el programa ha tratado de ser lo mds universal posible, atendiendo

74 \ersién de Julio 2024.
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tanto a nifios como nifias, lo que se explica porque el CPD habla de equidad y hace hincapié en los
grupos mas vulnerables y sélo menciona el aspecto de género en cuanto a la recoleccidn de datos.

Aunado a lo anterior, como se observa a continuacién, la percepcidn del staff de UNICEF y sus contrapartes
no dista mucho de los hallazgos de la revisién programatica de género y del andlisis documental llevado a
cabo en esta evaluacién. En los tres casos se identifica que los enfoques mas integrados son el enfoque
basado en derechos humanos y el enfoque de género, seguidos del resto de enfoques como equidad,
interculturalidad, ciclo de vida y discapacidad.

Figura 10. Nivel de integracion de enfoques transversales
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80 66.7 71.5
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Staff M Contrapartes

Nota: El porcentaje es la suma de personas que consideraron al enfoque “integrado” o “muy integrado”
Fuente: Encuesta con personal de UNICEF y contrapartes 2024

También es preciso observar que la percepcién de las contrapartes sobre la implementacién de los enfoques
transversales es mds optimista que la de UNICEF. De las entrevistas ha sido posible constatar que esto
responde a que gran nimero de contrapartes tiene un entendimiento mas basico de los enfoques frente al
que tiene UNICEF que es mas profundo, de manera que en algunos casos las contrapartes consideran que
se ha aplicado el enfoque en cuestidn si no se discrimind a determinadas poblaciones, o si se les ha incluido
en las actividades. Ello también explica que desde las contrapartes se manifieste que han fortalecido sus
capacidades en la materia, mientras UNICEF aun considera que la capacitacidn es una necesidad vigente.
Como buena priactica, en cuanto al enfoque de prevencién de la explotacidn y los abusos sexuales, las
contrapartes consultadas en entrevistas valoran la capacitacién que UNICEF les ha otorgado, considerando
en algunos casos que ello les ha obligado a generar o fortalecer sus protocolos en la materia.

En cuanto al enfoque de rendicién de cuentas a poblaciones afectadas, la revisidon programatica de género
sefialé que existe una falta de uso e implementaciéon de mecanismos de monitoreo y reporte a nivel interno
en la promocion de laigualdad de género, lo que dificulta la aplicacién efectiva de politicas transformadoras.
Al respecto, se observé que esta es un area para mejorar para alinearse con las directrices del Plan de Accién
de Género (GAP, por sus siglas en inglés), que destaca la necesidad de conciliar la intencidn con la aplicacion.
También se hace mencién de que personas externas a UNICEF destacaron la necesidad de exigir a los socios
implementadores renciones de cuenta en temas de género mds alld de haber cumplido con ciertos
indicadores.

Finalmente, en cuanto al enfoque de innovacién, que se menciona mas no se define en el CPD, de las
entrevistas se desprende que se han llevado a cabo acciones puntuales, vinculadas al uso de tecnologia y
soluciones digitales que en algunos casos han enfrentado desafios relacionados con la falta de conectividad
y brecha digital. Destaca también que bajo el Programa de Nutricidn se cuenta con una persona especialista
en innovacién que trabaja en aspectos relacionados a intervenciones educativas en nutricion.
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Si bien hay practicas que UNICEF tiene bien incorporadas (como el lenguaje inclusivo y la comunicacion
grafica libre de estereotipos de género), de las entrevistas a personal de UNICEF realizadas en este proceso
y de la revisidn programatica de género es posible identificar algunos elementos que han obstaculizado la
integracidon de los enfoques transversales en la implementacién en su modalidad mds transformadora: la
falta de un entendimiento comun y lineamientos de aplicacidn de los enfoques, que deviene de su inclusién
superficial en el CPD y notas estratégicas y en la implementacion “espontanea” en los distintos programas
cuando las personas responsables detectan una brecha de género; la falta de sistematizacién de las
experiencias; la falta de alianzas con entidades especializadas; la falta de recursos financieros y humanos
que permitan llevar las intervenciones a las zonas mas lejanas y excluidas; la sobrecarga de trabajo del
personal y, en algunos casos, las condiciones de inseguridad de los territorios.

Sin embargo, es la falta de capacidades la causa que subyace a las antes mencionadas. Al respecto, la revisidn
programatica de género concluyd que es necesario reforzar la capacidad interna de UNICEF México en temas
de género con el fin de adoptar un enfoque multisectorial, interseccional y transformador, abordando las
causas estructurales de las desigualdades de género. Asimismo, dicha evaluacidn reiteré que “es esencial
que todo el personal de UNICEF comprenda lo que implica un enfoque de género transformador y aprenda

a aplicarlo de manera sistematica en sus actividades e iniciativas”’.

En consecuencia, la revision programatica de género considerd que “se ha identificado areas clave para que
UNICEF México fortalezca su programacion sensible al género”. Dicha calificacion no dista de la valoracion
qgue se ha hecho de los estandares del Plan de Accién de género por parte de la secciéon de género de la
oficina regional de UNICEF LACRO. A continuacion, se reproducen dos tablas que ha compartido la oficina
de LACRO para fines de esta evaluacidn, las cuales contienen el puntaje obtenido por UNICEF México en
cada estandar, en los ultimos dos afios. El puntaje promedio otorgado en cuanto a la aplicacion del enfoque
de género es bajo, de 32% en 2022 y 39% en 2023.

Tabla 8. Puntaje obtenido por UNICEF México en “Gender Sensitive” y “Gender

Neutral” 2022 y 2023

Aho 9)Qualit
4) Leadership 7)Gender 1Q v
1) 2) 3) 5) . L. of gender

. . and . |6)Resources |integration in|data/M& .
Culture |Staffing| Capacity ... |Partnerships . results in

accountability programming
CPD
2022 | 0.80 | 0.50 | 0.50 0.30 o.00 [CELN o0.00 | 030

Fuente: Datos facilitados por la unidad de género de UNICEF LACRO.

Ao 9)Qualit
4) Leadership 7)Gender |[8)Gender a v .
1) 2) 3) 5) . L of gender| Final
. . and . |6)Resources| integration in |data/M& .
Culture|Staffing |Capacity ... |Partnerships . resultsin| score
accountability programming E

CPD

2023 | 0.76 | 0.50 | 0.50 0.50 0.54

Fuente: Datos facilitados por la unidad de género de UNICEF LACRO.

75 Versidn octubre 2024.
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5 CONCLUSIONES

Relevancia

Conclusion 1: El CPD de UNICEF estd altamente alineado con las prioridades y politicas nacionales
relacionadas con la nifiez, incluyendo la LGDNNA vy el Plan Nacional de Desarrollo, lo cual ha facilitado una
implementacién coordinada con las autoridades, a pesar de los desafios derivados del cambio en prioridades
gubernamentales. Sin embargo, la participacién limitada de actores clave, en particular gubernamentales a
nivel municipal, organizaciones socias implementadoras, oficinas de terreno y NNA limitd oportunidades
para que las intervenciones tuvieran mayor apropiacién, pertinencia y adaptacidn en contextos locales.

Conclusion 2: El disefio del CPD se basé en un proceso integral de seleccidn y priorizacion de intervenciones,
que incluyd andlisis situacionales, talleres multisectoriales y alineacién con prioridades nacionales e
internacionales, logrando responder de manera estratégica a brechas y cuellos de botella criticos para
garantizar las NNA. Sin embargo, la implementacién enfrentd desafios significativos derivados de cambios
en el contexto nacional, como la pandemia de COVID-19 y el cambio en prioridades gubernamentales, que
limitaron el abordaje de algunas barreras claves identificadas. A pesar de ello, estos desafios permitieron la
identificacion de nuevas brechas y oportunidades para ajustar y reforzar las intervenciones, en areas
prioritarias, destacando la capacidad de UNICEF para adaptarse a contextos dindmicos mientras mantiene
su enfoque en la promocién y proteccion de los derechos de los NNA.

Conclusion 3: UNICEF se adapto eficazmente a cambios externos tales como el COVID-19, aumento en flujos
migratorios, cambio en prioridades gubernamentales y a la emergencia humanitaria provocada por el
impacto del huracan Otis, ajustando sus intervenciones a modalidades digitales, colaborando con aliados
locales y realizando esfuerzos de cabildeo, demostrando asi su capacidad de respuesta rapida y resiliencia
frente a contextos cambiantes. Por otro lado, si bien demostré una capacidad efectiva para adaptarse a
cambios de contexto interno tales como el rapido incremento de fondos, estos avances también presentaron
desafios, lo que subrayd la necesidad de fortalecer la planificacién a largo plazo, la retencién de personal
calificado, y la adaptacion de estrategias ante cambios en el financiamiento disponible.

Coherencia

Conclusion 4: Se han identificado algunos ejemplos puntuales de colaboracién entre componentes del CPD
de UNICEF, sin embargo, la coordinacion general ha sido limitada en gran medida a la implementacidn
sectorial aislada, motivada por la necesidad de responder a proyectos especificos y urgencias inmediatas,
asi como a la falta de recursos humanos especializados y fondos etiquetados que genera que el trabajo de
UNICEF carezca de una perspectiva e intervencién sistémica, que es necesaria para integrar las prioridades
y el trabajo de los diferentes programas con acciones en sinergia y mas eficaces. Las diferencias en la
direccion de los programas y la sobrecarga de trabajo también influyen en la variabilidad de la coherencia
entre outputs, lo que refleja la necesidad de revisar las dinamicas internas para mejorar la coordinacion.

Conclusion 5: Las estrategias utilizadas para coordinarse con contrapartes son efectivas para la articulacion
entre intervenciones. Sin embargo, se percibe como area de oportunidad la necesidad de una mayor
coordinaciéon con otras agencias de Naciones Unidas, resaltando la necesidad de concretar planes de trabajo
y evitar la duplicacién de esfuerzos.

Eficacia

Conclusion 6: Los componentes con mayor nivel de avance en sus Outcomes y Outputs son Educacién y
Proteccién de NNA. Entre los indicadores de menor avance se encuentran aquellos que miden resultados a
nivel pais (Outcome) y a los que UNICEF contribuye, pero no cuenta con una atribucién directa. Asimismo, a
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raiz de la reconstruccién de las TdC se identificaron acciones y resultados logrados por la oficina que no se
ven reflejados en la medicién de indicadores lo que evidencia una discrepancia entre la narrativa de los
resultados logrados y lo que se mide formalmente, lo que genera discrepancias entre lo que se debe medir
y la eficacia real de los esfuerzos de UNICEF, si bien existen informes narrativos de avances que si incluyen
dichas acciones nuevas o resultados no planificados.

Conclusion 7: Con sus intervenciones, UNICEF contribuyd a mitigar las brechas en derechos y cuellos de
botella identificados en el SiTan. En Nutricién y Salud, la implementacidn de la Estrategia de Prevencién de
malnutricién en los primeros 1000 dias y campafias de cambio social alcanzaron a mds de 18 millones de
personas, ademas de la mejora de entornos alimentarios en escuelas. En Educacién, se destacaron avances
en la mejora de la calidad y cobertura de la educacidn inicial, y del aprendizaje socioemocional en preescolar;
la ampliacion del acceso para la nifiez migrante, la educacidn bilinglie en comunidades indigenas y la
creacion de entornos escolares mds seguros y resilientes, incluyendo mejoras en agua, saneamiento e
higiene en contextos de emergencia. Las intervenciones de UNICEF en recuperacion de aprendizajes y en
habilidades socioemocionales en contextos vulnerables tras la pandemia fueron también logros
importantes. El programa de Proteccidon de NNA contribuyd al fortalecimiento del Sistema de Proteccién de
NNA, la adopcién de modalidades de cuidados alternativos y el fortalecimiento de instituciones para la
identificacion y atencién de casos de NNA victimas de violencia, mientras que en Proteccion Social, UNICEF
apoyo la implementacién del programa "Mi Beca para Empezar" y colabord con el gobierno para ampliar los
servicios de cuidado infantil. Estos esfuerzos reflejan la capacidad de UNICEF para coordinarse con gobiernos
y otros actores, mejorando las condiciones de vida y derechos de NNA en diversos contextos vulnerables.

Conclusion 8: Entre los principales factores que obstaculizaron el logro de los resultados se encuentran la
rotacion de personal gubernamental, la falta de asignacién presupuestaria para continuar o escalar
intervenciones dirigidas a NNA, y la ausencia de una estrategia de incidencia institucional integral y
coordinada. Sin una estrategia mas integral y recursos sostenibles, los avances logrados por UNICEF en
colaboracién con sus contrapartes podrian verse limitados, afectando también el impacto y la escala de las
intervenciones necesarias para lograr cambios duraderos

Conclusion 9: Para la integracién del nexo entre accién humanitaria y desarrollo en las intervenciones,
UNICEF ha utilizado estrategias como el fortalecimiento de capacidades técnicas en instituciones de
gobierno, formacién de alianzas con actores locales e incidencia en la adopcién de normativa. No obstante,
su aplicacién ha sido parcial debido a la falta de definicién y apropiacién generalizada del concepto. Es
necesario contar con un mejor entendimiento conceptual y empirico del nexo humanitario-desarrollo desde
el disefo que incida en la estrategia de coordinacidn y la sostenibilidad de las intervenciones de respuesta a
emergencias mejorando sus capacidades de impacto a largo plazo.

Conclusion 10: Dado el fuerte foco que ha tenido la oficina en la poblacién en situacién de migracién debido
a la crisis migratoria y al financiamiento recibido para atenderla, sus acciones han sido medianamente
efectivas para destinar recursos y abordar las necesidades de otros grupos vulnerables. El CPD identificd y
priorizd a NNA en otras situaciones de vulnerabilidad y, en consecuencia, se hicieron adaptaciones a las
intervenciones de migracion para ampliar su cobertura, logrando alcanzar a otros grupos (ej. NNA
desplazados, en contextos de emergencia, etc.). Sin embargo, la limitada flexibilidad de convenios y
donantes, asi como la falta de lineamientos para la aplicacién de enfoques transversales han ocasionado que
la cobertura sea limitada y no todos los grupos identificados hayan sido igualmente beneficiados.

Eficiencia

Conclusion 11: La intersectorialidad y el fortalecimiento de capacidades han sido estrategias clave para el
logro de resultados en las intervenciones de UNICEF, con mesas de coordinacién que han permitido evitar
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duplicaciones y generar sinergias, aunque con limitaciones en recursos humanos y financieros para su
continuidad. El fortalecimiento de capacidades, particularmente en contrapartes gubernamentales, ha sido
una herramienta eficaz, aunque se percibe la necesidad de un enfoque mads integral que asegure la
sostenibilidad institucional de los programas. A pesar de los esfuerzos en asistencia técnica, abogacia y
generacion de evidencia, persisten retos como la falta de una estrategia clara y unificada, especialmente en
la movilizacidn de recursos y la institucionalizacidn de politicas publicas. La seguridad y los recursos limitados
siguen siendo cuellos de botella que afectan la sostenibilidad, particularmente en contextos de alta
vulnerabilidad.

Conclusion 12: La operacién subnacional de UNICEF México ha sido clave para avanzar en areas de alta
privacion infantil, facilitando la adaptacion de politicas y la implementacion de programas en terreno,
aunque enfrenta limitaciones geograficas y de alcance, como la falta de presencia en estados clave como
Oaxaca, por la falta de criterios homogéneos para la apertura de oficinas y enlaces de terreno. Si bien las
oficinas y enlaces han mejorado la coordinacién local y la provisién de servicios, la falta de una definicion
clara sobre sus objetivos y mandatos ha generado desafios internos que afectan la coherencia de las
intervenciones. Ademas, problemas estructurales, como la rotacién de personal gubernamental, escasez de
recursos y la inseguridad en ciertas regiones, limitan la sostenibilidad y escalabilidad de las acciones. A pesar
de estos retos, la presencia en terreno es efectiva por su impacto positivo en la coordinacion y relevancia
local.

Conclusion 13: UNICEF México ha mostrado una alta capacidad técnica y administrativa para implementar
intervenciones y alcanzar resultados, apoyada por un sélido equipo técnico tanto en la sede como en oficinas
de terreno. Ademas, su modelo de acompafnamiento y fortalecimiento de capacidades ha beneficiado a las
organizaciones socias implementadoras, mejorando su gestidon y efectividad. Sin embargo, persisten
desafios como la falta de personal suficiente y recursos financieros sostenibles, sobre todo en intervenciones
dependientes de fondos de corto plazo, como los provenientes de BPRM, lo que afecta la continuidad y
calidad de las acciones. A pesar del incremento del presupuesto en los Ultimos afios, la ejecucién eficiente
sigue siendo un reto, especialmente debido a la lentitud en los procesos de contratacién y la corta duracidn
de algunos proyectos.

Conclusion 14: UNICEF y sus contrapartes muestran solidez técnica para la implementacién de
intervenciones, pero enfrentan limitaciones relacionadas con recursos humanos y procesos administrativos.
En cuanto a recursos humanos, para acelerar las contrataciones de personal calificado, se utilizan practicas
como la contratacion de UNVs para puestos que no son de dicha naturaleza, generando problemas de
estabilidad laboral y rotacidn del personal. La falta de definicion de la jerarquia de las oficinas de terreno
dentro de la estructura organizacional dificulta la autonomia en terreno, afectando la toma de decisiones y,
aunado al poco personal, genera sobrecargas de trabajo. Por otro lado, la lentitud de los procesos
administrativos responde a que no son suficientemente flexibles para adaptarse a las exigencias del contexto
y a los procesos de implementacién. Lo anterior compromete la eficiencia operativa y, en algunos casos, la
calidad de las intervenciones.

Sostenibilidad

Conclusion 15: Las probabilidades de sostenibilidad de las intervenciones, aun en ausencia de UNICEF, son
moderadas. UNICEF implementa valiosas y reconocidas acciones para remover los obstaculos de continuidad
y escalabilidad, sin embargo, se hace sin lineamientos que emanen del CPD y dependiendo de las
definiciones de cada programa. La sostenibilidad de las intervenciones del CPD depende, entre otros
factores, de que las intervenciones humanitarias contemplen no solo dar respuesta a las necesidades
inmediatas de la emergencia, sino también fortalecer las capacidades de las instituciones publicas
encargadas de dar respuesta y atencidn. La implementacién de acciones de sostenibilidad sin responder a
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una estrategia comun entre programas dificulta encaminar esfuerzos conjuntos y en alianza con actores
estratégicos paraincidir de manera efectiva en la asignacidén de presupuesto publico por parte de portadores
de obligaciones para la continuidad y escalabilidad de las intervenciones y sus buenas practicas. En ese
contexto, permanecen desafios de sostenibilidad ligados a la falta de apropiacién y de asignacion
presupuestaria oficial.

Conclusion 16: En esta evaluacion hubo un consenso general sobre la necesidad de que priorizar desde la
fase de disefo las estrategias dirigidas a fortalecer profesionalizar y promover el reconocimiento vy
apropiacién de los sistemas e instancias de proteccién de los derechos y provisién de servicios a NNA, sea
una modalidad de intervencion en el futuro. La sostenibilidad de las intervenciones del CPD depende, entre
otros factores, de contar desde un inicio con un modelo de presencia territorial que considere la capacidad
institucional y las limitaciones de financiamiento, a fin de tener una presencia territorial mas consistente,
con mayor capacidad operativa y de adaptacidn en el tiempo. La implementacion de enfoques transversales
y abordaje de problematicas emergentes o caracteristicos del contexto como el cambio climatico, la
violencia armada y la pobreza infantil persisten como necesidad.

Enfoques transversales

Conclusion 17: La aplicacion de enfoques transversales (enfoque de género, basado en derechos humanos,
no dejar a nadie atras, inclusién, interculturalidad, discapacidad, innovacion, ciclo de vida, nexo humanitario-
desarrollo, participacién de adolescentes, prevencién de la explotacion y los abusos sexuales y rendicién de
cuentas a poblaciones afectadas) es desigual y baja en todos los casos. Esto se debe en gran parte a que el
CPD no menciona expresamente todos los enfoques que componen el enfoque integrado y no genera
lineamientos claros para su implementacién. En la practica, aunque son el enfoque basado en derechos
humanos y el de género los que se considera que tienen mayor aplicacion, éste ultimo fue evaluado
mediante una GPR con un nivel bajo de aplicacion (entre gender neutral y gender sensitive) en la escala
continuum de género. En todos los casos, laimplementacién de los enfoques transversales se realiza cuando
se detecta una brecha durante la ejecucién y cuando determinadas actividades en su disefio y presupuesto
van dirigidas a determinado grupo en situacién de vulnerabilidad. El desafio mayor, aunado a la falta de
guias de aplicacién y capacidades del equipo de UNICEF, es la falta de investigacion, identificacion y abordaje
de las causas que subyacen a la desigualdad de manera sistematica en todas las acciones’.

6 LECCIONES APRENDIDAS

1. Involucrar a actores locales clave en el disefio del CPD es una estrategia necesaria para garantizar un
CPD basado en las necesidades, incluyendo el sentido de pertenencia y apropiacién: Involucrar a las
autoridades y a la sociedad civil desde la etapa inicial del disefio de las intervenciones, y no simplemente
validarlas una vez que ya se han disefiado, asegura que las intervenciones respondan a las necesidades y
expectativas de los actores locales, y fortalece la colaboraciéon y el sentido de propiedad sobre las acciones
implementadas lo que también favorece su motivacién en la colaboracién, asi como la continuidad y
replicabilidad de las intervenciones por dichos actores.

2. La falta de definicion de mecanismos para la implementacion conjunta y sinergia en el disefio del CPD
y las notas estratégicas resultada en la creacion de "islas" tematicas que tienden a funcionar de manera
aislada, limitando la coherencia y efectividad de las intervenciones implementadas. Esta fragmentacion
dificulta la priorizacidn y la coordinacion entre diferentes outputs y componentes/outcomes, lo que a su vez

76 Por ejemplo, la Revisidn Programatica de Género (octubre 2024) advirtio que “A pesar de la mejora en la recoleccién de datos
desglosados por edad y sexo, la revision documental y las entrevistas apunta[n] a que cuando el foco de la investigacién no es un
tema de género per se, el enfoque de género se diluye considerablemente”.
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impide un enfoque integral para abordar las brechas de manera efectiva. Por el contrario, una visidn
compartida que conecte las diversas iniciativas favorece una respuesta mds cohesiva y alineada
sistematicamente, sin duplicaciones y dirigidas a objetivos comunes.

3. Los indicadores CSI deben acompaiiarse de indicadores adicionales que permitan reflejar la totalidad
del trabajo de UNICEF México: El reporte y monitoreo exclusivo de indicadores CSI a nivel Output puede
llevar a una visién limitada del desempefio y los resultados, ya que tiende a invisibilizar aspectos relevantes
gue no se ajustan a esos parametros predefinidos. Este enfoque puede omitir logros significativos, como el
impacto cualitativo de una intervencién y necesidades de las comunidades involucradas, que no siempre se
reflejan en cifras o métricas cuantitativas. Al centrarse Unicamente en indicadores globales estandarizados,
se corre el riesgo de ignorar la complejidad de la realidad local con una comprension incompleta del
verdadero valor y efecto de las iniciativas implementadas.

4. La sobre financiacion destinada a la poblacidn migrante significa que otros grupos vulnerables que son
priorizados por el CPD podrian no ser atendidos: Las adaptaciones que se hacen a las intervenciones de
migracidn para ampliar su alcance a otros grupos en situacion de vulnerabilidad encuentran limites con los
donantes y convenios. Aunque es posible dirigir las acciones al fortalecimiento de sistemas o politicas que
prestan atencién y servicios a todas las NNA independientemente de su situacién migratoria, las
intervenciones dificilmente podrdn abordar las brechas de desigualdad que enfrentan de manera
diferenciada NNA en otras situaciones de vulnerabilidad en tanto los fondos estén etiquetados a migracion.

5. La apertura de oficinas y enlaces de terreno sin un modelo de operacion claramente definido y sin planes
estratégicos bien establecidos puede generar varios desafios en términos de relevancia, coherencia,
eficacia y eficiencia de las intervenciones del CPD: La falta de definicién sobre su la apertura, objetivos,
composicidon, mandato, autonomia y jerarquia institucional de las oficinas y enlaces de terreno provoca
confusiones sobre el caracter estratégico de su localizacion, sobre la forma de integrar en el CPD y sus
intervenciones las prioridades locales, sobre la operacién y canales de comunicacién que inciden en la falta
de sinergia interna y fluidez administrativa, asi como en la implementacién desigual de intervenciones
humanitarias y de desarrollo.

6. Ante la falta de definicidn en el CPD sobre el concepto del nexo humanitario-desarrollo y lineamientos
para su aplicacién se tiende a generar interpretaciones y modalidades de implementacion diversa o
incluso contradictoria: Esta ambigliedad dificulta la coordinacion y definiciones estratégicas institucionales
con el riesgo de que se impulsen o prioricen agendas propias, lo que resulta en un uso ineficiente de recursos
y en la fragmentacion de esfuerzos. Por el contrario, una vision integrada puede favorecer la coherencia,
eficacia y sostenibilidad de las intervenciones y sus resultados.

7. La extrema rigurosidad y complejidad de los procesos administrativos tiene afectaciones en la eficacia
y eficiencia de las intervenciones: Aunque la rigurosidad de los procesos administrativos es necesaria para
la transparencia y rendicion de cuentas de la agencia, si los requerimientos para las contrataciones,
desembolsos y aprobacidn de productos no son proporcionales con las exigencias del contexto se incurre en
retrasos significativos en la implementacidn de las actividades. Ademads, genera sobrecarga de trabajo en del
personal técnico que tiene que desempefiar una doble funcion (técnica y administrativa) con el riesgo de
provocar desgaste emocional y profesional que puede incidir en la calidad de las intervenciones.

8. La financiacién a corto plazo y la fuerte dependencia de un donante particular ponen en peligro la
planificacidn a largo plazo y generan tensiones y presiones importantes con el personal: Esta situacion
limita la capacidad de desarrollar estrategias sostenibles y provoca que el personal se siente presionado por
la incertidumbre sobre la recepcién los fondos y la necesidad de cumplir con las metas en poco tiempo.
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Asimismo, se pone en riesgo sostener el crecimiento de la estructura institucional, si no se acompafia de la
suficiente diversificacidon y movilizacién de fondos.

9. La falta de incidencia en el Congreso y tomadores(as) de decisiones de alto nivel (SHCP) sobre la
asignacidon presupuestaria limita la eficacia y sostenibilidad de los resultados de las intervenciones:
Aungue UNICEF implementa intervenciones que atraviesan un proceso de maduracién para su incidencia (1.
generacién de conocimiento, 2. colocacién del tema en la agenda publica, 3. acercamientos y alianzas, 4.
identificacion de obstaculos y posibles soluciones, 5. instrumentacion de las soluciones (protocolos,
manuales, etc.), 6. piloto y generacion de evidencia y 7. abogacia para su adopcion), se ha evidenciado que
ésta es insuficiente si se limita a las instituciones que proveen la atencién y servicios y no incluye a aquellas
que deciden la asignacién presupuestaria para que, tras su adopcion, pueda ser efectivamente
implementada.

10. La aplicacién del enfoque integrado en su dimension mds transformadora requiere de una
conceptualizacidon y apropiacion, asi como diagndsticos previos y recursos suficientes. Si el enfoque
integrado y los enfoques que le componen no se incluye en el CPD ni se generan lineamientos claros para su
implementacién, su integracion por parte de los programas resulta diversa y no homogénea. En el mismo
sentido, si no se acompafia de diagndsticos sobre las brechas de desigualdad que enfrentan las NNA mds
vulnerables, se tiende a generar intervenciones que benefician a NNA en general sin reparar en las
necesidades diferenciadas y causas que subyacen a la desigualdad. A su vez, los fondos etiquetados para un
grupo en particular de NNA en situacion de vulnerabilidad, tiende a excluir a los demas.

7 RECOMENDACIONES

A continuacion, se describen las 12 recomendaciones generadas a partir de los hallazgos encontrados en
esta evaluacion. Es importante considerar que estas recomendaciones recogen la retroalimentacion vy
comentarios del personal de UNICEF México, obtenidas a través de un taller de validacion de estas realizado
el dia 15 de noviembre del 2024, y de una presentacion realizada al Grupo de Referencia, el dia 21 de
noviembre de 2024.

Recomendacion 1: Fortalecer la participacion de los titulares de derechos, organizaciones socias
implementadorasy oficinas y enlaces de terreno en el disefio del CPD para promover una mayor relevancia
estratégica.

Criterio de Evaluacion Relacionado: Relevancia

1. Durante la fase de disefio, organizar talleres colaborativos con organizaciones socias implementadoras,
titulares de derechos y oficinas y enlaces de terreno para cocrear los objetivos del CPD, permitiendo la
identificacion conjunta de necesidades locales y prioridades. Considerar también la participacion de sector
privado empresarial y potenciales donantes. Estos talleres deben fomentar un didlogo abierto y crear un
espacio para que los actores clave aporten perspectivas locales y se comprometan desde el inicio del
proceso.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio del CPD durante 2025)

Responsables: Representante Adjunta de programas, PM&E, Jefas de Programas; Jefaturas de
oficinas y enlaces de terreno

2. Incorporar consultas a titulares de derechos (NNA y PMC) a través de métodos participativos, tales como
grupos focales y entrevistas semiestructuradas. Para esto, colaborar con socios implementadores locales,
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academia y otros actores locales, aprovechando su conocimiento y relacién con la poblacién objetivo, y
asegurando la representatividad de las comunidades mds vulnerables. Estas consultas deben considerar
aspectos clave como género, diversidad étnica y grupos en mayor situacidon de vulnerabilidad y exclusiéon
para garantizar un enfoque inclusivo. De ser necesario, retomar los hallazgos de ejercicios de consulta a NNA
que han llevado a cabo otros actores como el Instituto Nacional Electoral (INE), el SNDIF y SIPINNA.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio del CPD)

Responsables: Representante Adjunta de programas, Jefas de Programas; PM&E, Jefaturas de
oficinas y enlaces de terreno

3. Definir y documentar mecanismos claros de retroalimentacion para las personas participantes en las
consultas y talleres, garantizando que sus aportes se reflejen en la planificacién del CPD. Esto puede incluir
reportes de seguimiento y espacios de validacién donde se compartan los resultados preliminares de las
propuestas disefiadas.

Prioridad: Alta
Plazo: Mediano Plazo (3 a 6 meses)

Responsables: Representante Adjunta de programas, Jefas de Programas; PM&E, Jefaturas de
oficinas y enlaces de terreno

Recomendacidn 2: Priorizar en el préximo CPD 2026-2031 la contribucidn al fortalecimiento de sistemas,
politicas o estrategias nacionales de atencién y provision de servicios a NNA que aborden las
interrelaciones entre diferentes sectores.

Criterios de Evaluacion Relacionados: Coherencia y Sostenibilidad
Acciones sugeridas:

1. A partir de los aprendizajes programaticos y las lecciones aprendidas, identificar aquellos sistemas,
enfoques o politicas nacionales en los que recae la atencidn, proteccién y provision de servicios de NNA (por
ejemplo, el Sistema de Proteccidon de NNA, Sistema Nacional de Cuidados, Sistema Nacional para prevenir la
violencia, etc.), para priorizar su fortalecimiento con intervenciones de desarrollo. De ser posible, considerar
la identificacién de sistemas subnacionales (estatales, municipales) concurrentes con sistemas nacionales a
partir de los cuales se puedan desarrollar sinergias en los tres drdenes de gobierno.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio del CPD)

Responsables: Representante Adjunta de programas Jefas de Programas; Responsables de cada
output programatico, jefaturas de oficinas y enlaces de terreno

2. Durante el disefio del CPD y estructuracion operativa y de resultados de este, procurar que las
intervenciones/ componentes comunes a distintos outcomes no se alojen en un solo output, como sucedio
con WASH en el componente de Educacién.

Prioridad: Media
Plazo: Corto Plazo (Disefio del CPD)

Responsables: Representante Adjunta de programas Jefas de Programas; Responsables de cada
output programatico, PM&E, y puntos focales transversales de Genero, ADAP, WASH, etc.
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Recomendacién 3: Fortalecer y consolidar la modalidad de trabajo a nivel sub- nacional a través de las
oficinas y enlaces de terreno y priorizacion de territorios estratégicos hasta ahora no cubiertos.

Criterios de Evaluacion Relacionados: Eficiencia y Sostenibilidad
Acciones sugeridas:

1. Llevar a cabo un proceso participativo de reflexién institucional, que incluya a la sede y oficinas y enlaces
de terreno, para recoger o sistematizar su experiencia, asi como las preocupaciones sobre su relevancia,
coherencia, eficacia y eficiencia.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio del CPD)
Responsables: Representante Adjunta de programas, Equipo de PM&E de UNICEF CMT

2. Con base en los aprendizajes, definir el modelo de operacion de las oficinas y enlaces de terreno que
incluya, por lo menos: los criterios para su apertura, sus objetivos, su mandato, su nivel de autonomia, su
jerarquia o posicidon dentro de la estructura organizacional, los canales de comunicacién y roles de toma de
decisiones, su composicion o estructura bdsica, protocolos de seguridad y su financiamiento minimo para
operar.

Prioridad: Alta
Plazo: Mediano plazo (3 a 6 meses)

Responsables: Representante Adjunta de Programas, Jefe de Field Operations; Jefaturas de oficinas
y enlaces de terreno

3. Establecer criterios para la definicidn de territorios priorizados, basados en diagndsticos y en los objetivos
del trabajo subnacional, y alineados con las definiciones que se hagan del modelo de operacion de las
oficinas y enlaces de terreno y de la definicién e implementacion del nexo humanitario-desarrollo. Asimismo,
establecer criterios para definir la priorizacién de actividades a nivel subnacional y central, particularmente
cuando existe concurrencia.

Prioridad: Alta
Plazo: Mediano plazo (3 a 6 meses)
Responsables: SMTy PMT

Recomendacién 4: Fortalecer la coherencia interna de UNICEF México durante el diseiio, implementacion
y monitoreo de las intervenciones.

Criterio de Evaluacion Relacionado: Coherencia
Acciones sugeridas:

1. Durante la fase de disefio de las notas estratégicas, identificar las tematicas, sistemas o politicas que son
transversales a los programas y definir las areas de interseccidn y en las que tendra lugar la colaboracion
continua y sistematica entre los programas.

Prioridad: Media
Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)

Responsables: Jefas de Programas; Equipo de PM&E de UNICEF
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2. Para la implementacion, definir las estrategias, acciones o intervenciones conjuntas, asi como los
mecanismos de comunicacién y coordinacién, incluyendo la definicidn de los roles y responsabilidades. Para
ello, puede considerarse la definicidn de un task force.

Prioridad: Media
Plazo: Largo Plazo (Implementaciéon CPD 2026-2031)

Responsables: Representante Adjunta de Programas, Jefas de Programas; Equipo de PM&E de
UNICEF

3. Para dichas estrategias o intervenciones conjuntas, identificar aquellos indicadores del marco del marco
de monitoreo cuya informacién se pueda levantar conjuntamente y que demuestren las transversalidades y
complementariedades.

Prioridad: Media
Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)
Responsables: Jefas de Programas; Equipo de PM&E de UNICEF

4. Para evitar la fragmentacidn y fortalecer la coherencia interna de los programas, considerar la inclusién
en cada programa de una persona especialista de gestiéon de informacién (como tienen actualmente los
componentes de Nutricidon y Proteccién de NNA) que opere como bisagra entre los diferentes outputs de un
programa. Esta persona no solo proporciona asistencia técnica a contrapartes gubernamentales para la
gestidon de datos e informacién de NNA, sino que también es responsable de centralizar la informacion, y
gestionar los indicadores y tareas de monitoreo de todos los outputs del programa. Lo anterior a fin de
facilitar la identificacion de puntos de interseccion entre outputs la comunicacién entre los equipos, y la
optimizacion de los flujos de trabajo. Esta persona seria también el punto focal entre el programa y el area
de Monitoreo y Evaluacion.

Prioridad: Media
Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)
Responsables: SMT y CMT

Recomendacion 5: Fortalecer la coherencia externa de UNICEF durante el disefio, implementacion y
monitoreo de las intervenciones.

Criterio de Evaluacion Relacionado: Coherencia
Acciones sugeridas:

1. En la fase del disefio del CPD y notas estratégicas, bajo el enfoque One UN, considerar invitar a otras
Agencias de Naciones Unidas con potencial de ser actores estratégicos en los componentes priorizados para
identificar oportunidades de sinergia y establecer planes de trabajo, convenios o proyectos inter agenciales
a nivel nacional y/o local.

Prioridad: Baja
Plazo: Corto Plazo (Disefio del CPD)
Responsables: SMT y CMT

Recomendaciéon 6: Mejorar el sistema de indicadores para ampliar la visibilidad sobre aspectos
actualmente no capturados por el sistema de monitoreo y para asegurar su evaluabilidad con respecto a
los resultados alcanzados.
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Criterio de Evaluacion Relacionado: Eficacia
Acciones sugeridas:

1. Revalidar en el midterm review con el equipo (incluyendo hasta donde sea oportuno a las oficinas de
terreno) los indicadores adicionales a los CSI, con el fin de mantener aquellos que permitan visibilizar los
alcances esperados y garantizar que reflejen de manera precisa los objetivos y los contextos de cada
programa. También revisar en el midterm review los supuestos que dan cuenta de los cambios en la cadena
de resultados.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio del CPD)
Responsables: Jefas de Programas; Equipo de PM&E de UNICEF

2. Incluir en la revision anterior un andlisis de la pertinencia de cada indicador para medir el resultado
logrado.

Prioridad: Media
Plazo: Corto Plazo (Disefio del CPD)
Responsables: Equipo de PM&E de UNICEF
3. Considerar la realizacidn de un andlisis del nuevo CPD para garantizar su evaluabilidad
Prioridad: Media
Plazo: Corto Plazo (al terminar el disefio del CPD)
Responsables: Equipo de PM&E de UNICEF

Recomendacién 7: Consolidar el nexo humanitario-desarrollo para una implementaciéon homogénea,
eficaz y sostenible.

Criterios de Evaluacion Relacionados: Eficacia y Sostenibilidad
Acciones sugeridas:

1. En el marco de disefio del CPD y bajo un enfoque participativo, conceptualizar y definir guias para la
implementaciéon del nexo humanitario-desarrollo. Lo anterior, a partir de los lineamientos globales y
regionales (LACRO) pero considerando el contexto pais y capacidad de UNICEF México. Dicha
conceptualizacion debe incluir un fuerte componente de desarrollo de capacidades, preparacién y
resiliencia.

Prioridad: Alta
Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)
Responsables: SMT y CMT

2. Identificar aquellas areas o intervenciones humanitarias con oportunidad para aplicar un enfoque de
desarrollo. Por ejemplo, aprovechar los contextos de emergencia y asistencia humanitaria para no solo
proveer acompanamiento durante la emergencia, e incluir procesos post-emergencia de capacitacion por
parte de UNICEF u organizaciones socias y asistencia técnica a las organizaciones gubernamentales
correspondientes a partir de la recuperacion de aprendizajes. En el mismo sentido, se pueden aprovechar
las intervenciones de salud mental y atencién psicosocial para aplicar un enfoque de desarrollo, que mas
alla de la atencién directa de UNICEF y organizaciones socias implementadoras, busque el desarrollo de
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normativa y fortalecimiento institucional para que sean eventualmente las instituciones publicas quienes las
asuman en el marco de sus competencias.

Prioridad: Alta
Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)

Responsables: Equipo de PM&E de UNICEF, jefe de Field Operations, Punto Focal de emergencias,
Jefas de Programas

Recomendacion 8: Potenciar las estrategias de recaudaciéon de fondos a nivel nacional priorizando los
fondos no etiquetados, la diversificacion de fuentes de financiamiento y las contribuciones a mas largo
plazo.

Acciones sugeridas:

1. Como parte de una estrategia de movilizacién y diversificacién de recursos financieros, elaborar un
documento que presente el “caso de negocio” para promover el apoyo integral a laimplementacién del CPD.
Dicha estrategia debe contemplar la recaudacion de fondos para intervenciones programaticas de alcance
nacional como para aquellas de alcance local.

Prioridad: Alta

Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031) Responsables: Chief of PFP vy
Representante Adjunta de Programas y Representante Adjunta de Operaciones

2. Identificar entre los donantes aquéllos que podrian estar interesados en cambiar a una modalidad de
apoyo global, es decir apoyar integralmente a la implementacion del nuevo CPD en sus diversas areas de
programas, y realizar acciones de abogacia con ellos para cambiar a este tipo de colaboracion.

Prioridad: Alta

Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)

Responsables: Chief of PFP y Representante Adjunta de Programas y Representante Adjunta de
Operaciones

Recomendacién 9: Preparar una estrategia para abordar la situacion de recursos humanos de la oficina
ante dos posibles escenarios en el CPD 2026-2031: la continuacidn de las contribuciones del BPRM con el
nivel alcanzado en 2024 o el cese o reduccidn considerable de este apoyo.

Criterios de Evaluacion Relacionados: Eficacia y Eficiencia
Acciones sugeridas:

1. Realizar una revision de la situacion de recursos humanos de la oficina, que permita identificar el numero
de personal necesario para el adecuado funcionamiento de esta en el marco de los objetivos y resultados
esperados del CPD 2026-2031. Como parte de este ejercicio habra que estimar el costo de este personal,
posibles fuentes y brechas de financiamiento.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio de CPD) — CPMP y PBR 2025

Responsables: Representante, Representacién Adjunta de Programas y de Operaciones; Area de
People and Culture
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2. Elaborar una estrategia de salida para aquellas intervenciones que actualmente estan siendo financiadas
a través de fondos BPRM y que podrian ser asumidas por las contrapartes gubernamentales relevantes.
Estimar el nimero de personal que permaneceria en la oficina y el costo de mantener estos contratos.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio de CPD)
Responsables: SMT

3. Con base a los resultados de las valoraciones anteriores elaborar e implementar un plan de
reestructuracion de personal, segln corresponda.

Prioridad: Media/Alta
Plazo: Largo Plazo (Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031
Responsables: SMT

4. En la reestructuracidon que tenga lugar, limitar el uso de la figura de UNVs a aquellas posiciones que
coincidan con la naturaleza, temporalidad, perfil y retribucién econémica de dicha modalidad de
contratacion.

Prioridad: Media
Plazo: Largo Plazo (Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)
Responsables: Jefaturas nacionales de componente, Responsables de cada output programatico

Recomendacién 10: Llevar a cabo una revision y reingenieria de los procesos administrativos para
identificar aquellos que podrian ser flexibilizados.

Criterio de Evaluacion Relacionado: Eficiencia
Acciones sugeridas:

1. Realizar un diagndstico de aquellos procesos administrativos que tanto los socios implementadores como
el personal de UNICEF identifican como cuellos de botella, tanto en situaciones normales como en
situaciones de emergencia.

Prioridad: Media
Plazo: Largo Plazo (Implementaciéon CPD 2026-2031)
Responsables: Representante Adjunta de Operaciones

2. Con base a los resultados anteriores, y considerando los requerimientos y buenas practicas globales y
regionales de la organizacidn, revisar y adaptar los procesos administrativos que mas problemas causan a la
eficacia y eficiencia de las intervenciones con mirar a flexibilizarlos y, cuando sea posible, descentralizarlos
a las oficinas de terreno. Las adaptaciones deben contemplar estandares claro de aplicacién. Esto puede
llevarse a cabo con el apoyo de una consultoria especializada.

Prioridad: Bajo
Plazo: Largo Plazo (Implementaciéon CPD 2026-2031)

Responsables: Representante Adjunta de Operaciones 3. Tras la adopcién de los cambios
instrumentalizar los procesos (manuales, guias) y socializarlos oportunamente con los actores
involucrados.

Prioridad: Bajo
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Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031
Responsables: Representante Adjunta de Operaciones

Recomendacion 11: Incluir en el diseiio del CPD un enfoque o plan de sostenibilidad y escalabilidad a ser
integrado en toda intervencion.

Criterio de Evaluacion Relacionado: Sostenibilidad
Acciones sugeridas:

1. Incluir en el disefio del CPD y documentos adjuntos lineamientos generales para integrar una perspectiva
de sostenibilidad y escalabilidad de las intervenciones, como parte esencial de la gestion del programa y sin
limitarse a la recaudacion de fondos del sector privado.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio de CPD)
Responsables: Jefas de Programas y PM&E

2. A partir de experiencias anteriores, los aprendizajes y buenas practicas, generar una estrategia de
incidencia coordinada para todos los programas, que defina previamente lineas y actores prioritarios. Dicha
estrategia debiera priorizar los esfuerzos de incidencia en alianza con otros actores y la incidencia basada en
evidencia para la con tomadoras(es) de decisiones para la asignacidon presupuestaria gubernamental. Por
ejemplo, con la Comision de Presupuesto y Cuenta Publica del Congreso a nivel federal y respectivas
comisiones de planeacidon y gasto de Congresos locales, en conjunto con el sector correspondiente (salud,
educacion, etc.)

Prioridad: Media
Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)
Responsables: Jefaturas nacionales de componente

3. En la medida de lo posible, durante los procesos de negociacidén con las instituciones publicas, acordar un
plan de sostenibilidad que defina el proceso para la transicidon hacia un esquema en el que UNICEF cada vez
aporta menor financiamiento para ser asumido por la entidad.

Prioridad: Media
Plazo: Largo Plazo (Implementacion CPD 2026-2031)
Responsables: Jefaturas nacionales de componente

Recomendacion 12: Fortalecer la integracién de los enfoques transversales’” en el disefio, implementacién
y monitoreo del CPD y las intervenciones.

Criterios de Evaluacion Relacionados: Eficacia, Sostenibilidad y Enfoques Transversales

1. Llevar a cabo un espacio de reflexién institucional para, con base en la experiencia de la TdC reconstruida
y disefio de las nuevas TdC, definir robustamente el concepto de “enfoque integrado”, y de los enfoques que
lo integran.

77 Los enfoques transversales son aquellos que incluye el llamado “enfoque integrado”: Derechos humanos, Género, Equidad,
Inclusion, Interculturalidad, Enfoque humanitario, Diversidad, Innovacién, Ciclo de vida, Desarrollo y participacién de la adolescencia
(ADAP por sus siglas en inglés), Prevencion de la explotacidn y los abusos sexuales (PSEA, por sus siglas en inglés), y rendicion de
cuentas a poblaciones afectadas (AAP, por sus siglas en ingles).
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Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio de CPD)

Responsables: Representacién Adjunta de Programas y puntos focales o responsables de los
enfoques/areas transversales (ej. ADAP, Género, SBC, etc.).

2. Generar alianzas con actores que tengan mayor especialidad en los enfoques transversales menos
abordados por UNICEF (ya sea de OSC u otras agencias de Naciones Unidas) e involucrarlos en los procesos
de disefio o validacién e implementacion de las intervenciones. La generacion de alianzas debe priorizar el
liderazgo inter agencial con acuerdos concretos.

Prioridad: Media/Alta

Plazo: Largo Plazo (Implementacién CPD 2026-2031) Responsables: Jefaturas nacionales de
componente y puntos focales o responsables de los enfoques/areas transversales (ej. ADAP, Género, SBC,
etc.).

3. Elaborar lineamientos institucionales para laimplementacién del enfoque integrado en las intervenciones.
Los lineamientos, basados en la experiencia de UNICEF México y estandares de UNICEF adoptados a nivel
regional y global, deben incluir, por lo menos, los siguientes aspectos: objetivos, marco conceptual,
principios rectores, metodologia, mecanismos de participacidon, monitoreo y evaluacidn a partir de datos
desagregados e indicadores que visibilicen las contribuciones transversales, asignacién de recursos, alianzas
estratégicas y espacios de coordinacion, fortalecimiento de capacidades internas para su abordaje,
estrategias de comunicacidn y rendicidon de cuentas y responsabilidades. Los lineamientos del enfoque
integrado deberan incluirse o referirse como parte integral del préximo CPD.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio de CPD)

Responsables: Representaciéon Adjunta de Programas y puntos focales o responsables de los
enfoques/areas transversales (ej. ADAP, Género, SBC, etc.).

4. Evitar que las intervenciones partan de la premisa de que las NNA en situacion de vulnerabilidad enfrentan
la brecha de desigualdad en los mismos términos. Para ello, en la justificacidn de las intervenciones habra
que identificar cuando las causas de la desigualdad obedecen, ademas, a razones de género o de otras
categorias de exclusion y generar acciones que lo aborden. Para ello, se deberdn priorizar acciones de
investigacion y generacidn de evidencia y conocimiento, asi como el involucramiento de actores
especializados durante la fase de disefo.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio de CPD)

Responsables: Representante adjunta de Programas; Jefaturas de programas y puntos focales o
responsables de los enfoques/areas transversales (ej. ADAP, Género, SBC, etc.).

5. Apuntar las intervenciones al fortalecimiento de sistemas o politicas/estrategias nacionales de atenciény
provision de servicios a NNA que aborden las interrelaciones entre diferentes sectores (recomendacion 2)
desde un inicio, permitird gestionar los recursos de manera mas efectiva, incluso cuando el financiamiento
esté etiquetado, ya que los grupos mas vulnerables serian considerados de manera integral y no solo en
respuesta a fondos especificos.

Prioridad: Alta

Plazo: Mediano Plazo (3 a 6 meses)
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Responsables: Jefaturas de programas; Representante adjunta; Jefe de oficinas de terreno;
Jefaturas de terreno, y puntos focales o responsables de los enfoques/areas transversales (ej.
ADAP, Género, SBC, etc.).

6. Observar e implementar las recomendaciones de la revisién programatica de género priorizando en
funcién de los hallazgos de esta evaluacion.

Prioridad: Alta
Plazo: Corto Plazo (Disefio de CPD)

Responsables: Representante adjunta; Jefaturas de programas; Liderazgo de género
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Tabla 9. Matriz de Consistencia
Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada
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Acciones sugeridas para
implementar la

Prioridad

Responsables

recomendacion

Recomendacion 1: Fortalecer la participacion de los titulares de derechos, organizaciones socias implementadoras y oficinas y enlaces de terreno en el disefio del CPD para promover una mayor relevancia estratégica.

Relevancia PE 1: ¢En qué
medida el disefio del CPD y las
estrategias de intervencion
elegidas durante el disefio y la
implementacion respondieron
a las prioridades nacionales y
al cumplimiento de los
derechos de las nifias, nifios y
adolescentes, particularmente
los mas excluidos,
considerando las limitaciones
y las barreras claves?

Hallazgo 2: El proceso para la
seleccidn y priorizacion de las
intervenciones en el disefio del
CPD incluyé la realizacién del
andlisis de situacién 2018,
talleres internos, asi como
talleres con instituciones
gubernamentales agencias de
Naciones Unidas, sociedad civil,
academia y sector privado, un
analisis de prioridades
nacionales y un andlisis de
sinergias con otras agencias de
Naciones Unidas. En este
proceso, se identifica
participacién limitada de
titulares de derechos,
autoridades municipales,
organizaciones socias
implementadoras y oficinas de
terreno en disefio de CPD. A
pesar de los procesos
anteriores, la priorizacion
tematica en el fenémeno
migratorio se debid
mayormente a los fondos
recibidos por BPRM.

Conclusion 2: La
participacién
limitada de actores
clave, en particular
gubernamentales a
nivel municipal,
organizaciones
socias
implementadoras,
oficinas de terreno
y NNA limité
oportunidades para
que las
intervenciones
tuvieran mayor
apropiacion,
pertinencia y
adaptacion en
contextos locales.

Leccién aprendida
1: Involucrar a
actores clave en el
disefio del CPD es
una estrategia
necesaria para
garantizar un CPD
basado en las
necesidades y
apropiado por los
actores.

1. Durante la fase de
disefio, organizar talleres
colaborativos con
organizaciones socias
implementadoras,
titulares de derechos y
oficinas y enlaces de
terreno para cocrear los
objetivos del CPD,
permitiendo la
identificacion conjunta de
necesidades locales y
prioridades. Considerar
también la participacién
de sector privado
empresarial y potenciales
donantes. Estos talleres
deben fomentar un
didlogo abierto y crear un
espacio para que los
actores clave aporten
perspectivas locales y se
comprometan desde el
inicio del proceso.

Alta

Corto
plazo
(disefio
del CPD
durante
2025)

Representante
Adjunta de
programas, PM&E,
Jefas de Programas;
Jefaturas de
oficinas y enlaces
de terreno

2. Incorporar consultas a
titulares de derechos
(NNA 'y MPC) a través de
métodos participativos,
tales como grupos
focales, entrevistas
semiestructuradas y otras
modalidades
innovadoras. Para esto,
colaborar con socios
implementadores locales,
Academia y otros actores
locales, aprovechando su
conocimiento y relacion
con la poblacién objetivo,
y asegurando la
representatividad de las
comunidades mas

Alta

Corto
plazo
(disefio
del CPD)

Representante
Adjunta de
programas, Jefas de
Programas; PM&E,
Jefaturas de
oficinas y enlaces
de terreno
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Pregunta de evaluacién Hallazgo Conclusion Leccién aprendida Acciones sugeridas para Prioridad Plazo Responsables

relacionada relacionada implementar la
recomendacion
vulnerables. Estas
consultas deben
considerar aspectos clave
como género, diversidad
étnica y grupos en mayor
situacion de
vulnerabilidad y exclusién
para garantizar un
enfoque inclusivo. De ser
necesario, retomar los
hallazgos de ejercicios de
consulta a NNA que han
llevado a cabo otros
actores como el SNDIF y

SIPINNA.

3. Definir y documentar Alta Mediano Jefaturas
mecanismos claros de plazo (3 a nacionales por
retroalimentacion para 6 meses) componente;

las personas Jefaturas de
participantes en las oficinas y enlaces
consultas y talleres, de terreno

garantizando que sus
aportes se reflejen en la
planificacion del CPD.
Esto puede incluir
reportes de seguimiento
y espacios de validacion
donde se compartan los
resultados preliminares
de las propuestas
disefiadas.
Recomendacion 2: Priorizar en el préximo CPD la contribucidn al fortalecimiento de sistemas, politicas o estrategias nacionales de atencidn y provision de servicios a NNA que aborden las interrelaciones entre
diferentes sectores.

Coherencia PE 3: ¢En qué Hallazgo 6: Aunque se Conclusién 4: La Leccion Aprendida 1. A partir de los Alta Corto Representante

medida las intervenciones del identifican ejemplos puntuales implementacién 2: El disefio del CPD aprendizajes plazo Adjunta de

CPD han tenido coherencia de colaboracién conjunta en el sectorial aislada ha y notas estratégicas programaticos, identificar (disefio programas Jefas de

(interna y externa) para equipo de UNICEF, la generado que el ha resultado en la aquellos sistemas, del CPD) Programas;

promover sinergias en el logro coherencia interna es limitada trabajo de UNICEF creacion de "islas" enfoques o politicas Responsables de

de los resultados? y persiste implementacion de carezca de una temadticas que nacionales en los que cada output
manera fragmentada y perspectiva e tienden a funcionar recae la atencidn, programatico,
respondiendo a necesidades intervencion con coordinacién proteccion y provision de jefaturas de
inmediatas o de proyectos sistémica que es limitada, servicios de NNA (por oficinas y enlaces
especificos. Los fondos necesaria para reduciendo la ejemplo, el Sistema de de terreno
etiquetados, la falta de integrar las efectividad de las Proteccion de NNA,
recursos humanos, carga de prioridades y el Sistema Nacional de
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

trabajo, y el estilo de direccién
de cada jefatura de programa
son elementos que inciden en
una colaboracién interna
efectiva y sistemdtica.

Conclusion
relacionada

trabajo de los
diferentes
programas con
acciones en sinergia
y mas eficaces.

Sostenibilidad PE 9. ¢Qué
condiciones se identifican para
definir las futuras modalidades
de intervencion y presencia
territorial?

Hallazgo 29: Uno de los
aspectos clave que se identifica
para definir las futuras
modalidades de intervencion
es, entre otros, la priorizacién
de las intervenciones que
fortalecen las estructuras y
sistemas gubernamentales que
tienen como responsabilidad la
garantia de derechos de NNA.

Conclusién 16: En
esta evaluacion
hubo un consenso
general sobre la
necesidad de que
priorizar desde la
fase de disefio las
estrategias dirigidas
a fortalecer
profesionalizary
promover el
reconocimiento y
apropiacion de los
sistemas e
instancias de
proteccién de los
derechos y
provision de

Leccién aprendida
relacionada

intervenciones
implementadas.

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion
Cuidados, Sistema
Nacional para prevenir la
violencia, etc.), para
priorizar su
fortalecimiento con
intervenciones de
desarrollo. De ser
posible, considerar la
identificacion de sistemas
subnacionales (estatales,
municipales)
concurrentes con
sistemas nacionales a
partir de los cuales se
puedan desarrollar
sinergias en multiples
niveles de gobierno.

Prioridad

Plazo

Responsables

2. Durante el disefio del
CPD y estructuracién
institucional, evitar que
las intervenciones/
componentes comunes a
distintos outcomes se
alojen en un solo output,
como sucedié con WASH
en el componente de
Educacion.

Media

Corto
plazo
(disefio
del CPD)

Jefaturas
nacionales por
componente;
responsables de
cada output
programatico;
PM&E, y puntos
focales
transversales de
Genero, ADAP,
WASH, etc.
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para

implementar la
recomendacion

Prioridad

Responsables

servicios a NNA, sea
una modalidad de
intervencion en el
futuro.

Recomendacién 3: Fortalecer y consolidar la modalidad de trabajo a nive

| sub- nacional a través de las oficinas y enlaces de terreno y priorizacidn de territorios estratégicos.

Eficiencia PE 6: éEn qué
medida el modelo de gestion
del CPD (incluyendo las
modalidades de presencia en
terreno) resulté adecuado
para el logro de los resultados
haciendo frente a los cuellos
de botella?

Hallazgo 21: La operacién
subnacional de UNICEF México
ha sido clave para avanzar en
areas de alta privacion de
derechos de NNA, facilitando la
adaptacién de politicas y la
implementacién de programas
en diversas entidades
federativas. Sin embargo, se
identifica que adn no hay
presencia en estados que
destacan por la alta
vulnerabilidad que enfrentan
NNA.

Hallazgo 22: Aunque UNICEF y
sus contrapartes muestran
solidez técnica para la
implementacién de las
intervenciones, la falta de
definicién sobre la apertura,
configuracion, mandato y
funcionamiento de las oficinas
y enlaces de terreno ha
generado una falta de
entendimiento comuny
opiniones mixtas a interior de
UNICEF sobre la efectividad del
modelo de operacién en
terreno.

Conclusién 12: Las
modalidades de
presencia en
terreno enfrentan
limitaciones de
alcance geografico,
ya que no se tiene
presencia en
territorios clave
debido a la falta de
definiciones sobre
el mandato de la
oficinas y enlaces
de terreno, que
deberia incluir
criterios
homogéneos para
priorizar la apertura
de oficinas y
enlaces de terreno.

Conclusion 14: L El
entendimiento
mixto sobre la
eficacia del modelo
de operacion
responde en buena
medida a la difusa
autonomia de las
oficinas y enlaces
de terreno, insertas
en una estructura
organizacional
centralizada, que
dificulta la toma de
decisiones y
compromete a
eficiencia operativa
y, en algunos casos,
la eficacia y calidad

Leccién Aprendida
5: La apertura de
oficinas y enlaces
de terreno sin un
modelo de
operacion definido
y planes claros
tiene implicaciones
en la relevancia,
coherencia, eficacia
y eficiencia de las
intervenciones del
CPD

1. Llevar a cabo un

proceso participativo de

reflexién institucional,

que incluya a la sede y

oficinas y enlaces de

terreno, para recoger o

sistematizar su

experiencia, asi como las
preocupaciones sobre su
relevancia, coherencia,

eficacia y eficiencia.

Alta

Corto
plazo
(disefio
del CPD)

Representante
Adjunta de
programas, Equipo
de PM&E de
UNICEF
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Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para Prioridad Plazo Responsables

implementar la

Leccién aprendida
relacionada

Pregunta de evaluacién Hallazgo Conclusion

relacionada

de las
intervenciones para
hacer frente a los
cuellos de botella.

recomendacion

de intervencién y presencia
territorial?

institucional sobre el modelo
de operacion de las oficinas y
enlaces de terreno, que tome
en cuenta tanto los aspectos
estratégicos como la capacidad
institucional y financiamiento
de UNICEF.

CPD depende, entre
otros factores, de
contar desde un
inicio con un
modelo de
presencia territorial
que considere la
capacidad
institucional y las
limitaciones de
financiamiento, a
fin de tener una
presencia territorial
mas consistente,
con mayor
capacidad operativa

las oficinas y enlaces de
terreno que incluya, por
lo menos: los criterios
para su apertura, sus
objetivos, su mandato, su
nivel de autonomia, su
jerarquia o posicién
dentro de la estructura
organizacional, los
canales de comunicacion
y roles de toma de
decisiones, su
composicidn o estructura
basica, protocolos de
seguridad y su
financiamiento minimo
para operar.

Sostenibilidad PE 9: ¢Qué Hallazgo 30: La presencia Conclusién 16: La 2. Con base en los Alta Mediano Representante
condiciones se identifican para territorial no se ha regido por sostenibilidad de las aprendizajes, definir el plazo (3 a Adjunta de
definir las futuras modalidades una definicion previa intervenciones del modelo de operacién de 6 meses) Programas, Jefe de

Field Operations;
Jefaturas de
oficinas y enlaces
de terreno
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

Prioridad

Plazo

Responsables

y de adaptacion en
el tiempo.

3. Establecer criterios
para la definicion de
territorios priorizados,
basados en diagndsticos y
en los objetivos del
trabajo subnacional, y
alineados con las
definiciones que se hagan
del modelo de operacién
de las oficinas y enlaces
de terrenoy de la
definicién e
implementacién del nexo
humanitario-desarrollo.
Asimismo, establecer
criterios para definir la
priorizacion de
actividades a nivel
subnacional y central,
particularmente cuando
existe concurrencia.

Alta

Mediano
plazo (3 a
6 meses)

SMTy PMT

Recomendacién 4: Fortalecer la coherencia interna de UNICEF durante el

disefio, implementacién y

monitoreo de las intervenc!

iones.

Coherencia PE 3: ¢En qué
medida las intervenciones del
CPD han tenido coherencia
(interna y externa) para
promover sinergias en el logro
de los resultados?

Hallazgo 6: Aunque se
identifican ejemplos puntuales
de colaboracidn conjunta a lo
interno de UNICEF, la
coordinacion interna es
limitada y persiste la
implementacién de manera
aislada que responde a que la
colaboracién entre programas
no estd sistematicamente
detallada en el disefio del CPD
y Notas estratégicas. Otros

Conclusion 4: La
implementacién
sectorial aislada
responde a
deficiencias en el
disefioy a
exigencias de la
implementacién
que inhiben el
sostener espacios
de didlogo y
coordinacion entre

Leccién aprendida
2: El disefio del CPD
y notas estratégicas
ha resultado en la
creacion de "islas"
temadticas que
tienden a funcionar
de manera aislada,
limitando la
coherencia y
efectividad de las

1. Durante la fase de
disefio de las notas
estratégicas, identificar
las tematicas, sistemas o
politicas que son
transversales a los
programas y definir las
dreas de interseccion y en
las que tendrd lugar la
colaboracién continua y
sistematica entre los
programas.

Media

Largo
plazo (1
afo)

Jefas de Programas;
Equipo de PM&E de
UNICEF
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Pregunta de evaluacion

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccion aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la

Prioridad

Responsables

factores que inciden en la falta
de coordinacién interna son la
exigencia de atender
necesidades inmediatas, de
proyectos especificos o de
fondos etiquetados, el limitado
recurso humano y carga de
trabajo, y el estilo de direccion
que pueda tener cada jefatura
de programa.

programas y entre
los outputs de cada
uno de ellos, lo que
dificulta una mayor
y mas sistemdtica
integracion.

intervenciones
implementadas

recomendacién

2. Parala
implementacion, definir
las estrategias, acciones o
intervenciones conjuntas,
asi como los mecanismos
de comunicacién y
coordinacion, incluyendo
la definicion de los roles y
responsabilidades. Para
ello, puede considerarse
la definicién de un task
force.

Media

Largo
plazo (1
afio)

Representante
Adjunta de
Programas, Jefas de
Programas; Equipo
de PM&E de
UNICEF

3. Para dichas estrategias
o intervenciones
conjuntas, identificar
aquellos indicadores del
marco del marco de
monitoreo cuya
informacion se pueda
levantar conjuntamente y
que demuestren las
transversalidades y
complementariedades.

Media

Largo
plazo (1
ano)

Jefas de Programas;
Equipo de PM&E de
UNICEF

4. Para evitar la
fragmentacion y
fortalecer la coherencia
interna de los programas,
considerar la inclusion en
cada programa de una
persona especialista de
gestion de informacion
(como tienen
actualmente los
componentes de
Nutricidn y Proteccion de
NNA) que opere como
bisagra entre los
diferentes outputs de un
programa. Esta persona
no solo proporciona
asistencia técnica a
contrapartes
gubernamentales para la
gestion de datos e
informacion de NNA, sino

Media

Largo
plazo (1
afio)

SMT y CMT
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

que también es
responsable de
centralizar la
informacion, y gestionar
los indicadores y tareas
de monitoreo de todos
los outputs del programa.
Lo anterior a fin de
facilitar la identificacion
de puntos de interseccion
entre outputs la
comunicacion entre los
equipos, y la optimizacion
de los flujos de trabajo.

Prioridad

Responsables

Recomendacién 5: Fortalecer la coherencia externa de UNICEF durante e

| disefio, implementacion y

monitoreo de las intervenciones.

Coherencia PE 3: ¢En qué
medida las intervenciones del
CPD han tenido coherencia
(interna y externa) para
promover sinergias en el logro
de los resultados?

Hallazgo 7: Se identificaron
esfuerzos positivos de
colaboracién principalmente
con es organizaciones sociales
implementadoras, entidades
gubernamentales y en menor
medida con otras agencias de
Naciones Unidas. Factores que
inciden en esta falta de
coordinacion interagencial son
la competencia por recursos
financieros, la falta de tiempo
para sostener espacios de
didlogo y definicion de
acciones conjuntas, el estilo de
direccion que puedan tener las
representaciones de las
agencias vy la falta de
convenios de colaboracién.

Conclusién 5: La
implementacién
Inter agencial
aislada responde a
deficiencias en el
disefioy a
exigencias de la
implementacién
que inhiben
sostener espacios
de didlogoy
coordinacion, lo
que dificulta una
mayor y mas
sistematica
integracion.

NA

1. En la fase del disefio
del CPD y notas
estratégicas, bajo el
enfoque One UN,
considerar invitar a otras
Agencias de Naciones
Unidas con potencial de
ser actores estratégicos
en los componentes
priorizados para
identificar oportunidades
de sinergia y establecer
planes de trabajo,
convenios o proyectos
inter agenciales a nivel
nacional y/o local.

Baja

Corto
plazo
(disefio
del CPD)

SMT y CMT

alcanzados.

Recomendacion 6: Mejorar el sistema de indicadores para ampliar la visibilidad sobre aspectos actualmente no capturados por

el sistema de monitoreo y para asegurar su evaluabilidad con respecto a los resultados

Eficacia PE 4: ¢En qué medida
las diferentes intervenciones
han alcanzado los resultados
del CPD?

Hallazgo 8: Se han logrado
avances importantes en el
progreso de los indicadores
hacia las metas 2025. Sin
embargo, se identifica que los
indicadores, especialmente los
CSI, no miden una parte
importante del trabajo de la
oficina.

Conclusion 6: La
rigidez en los
indicadores,
especialmente los
CSl, tiende a
invisibilizar las
adaptaciones que
se hacen a las
intervenciones y las

Leccion Aprendida
3: Los indicadores
CSl deben
acompafiarse de
indicadores
adicionales que
permitan reflejar la
totalidad del

1. Revalidar en el
midterm review con el
equipo (incluyendo hasta
donde sea oportuno a las
oficinas de terreno) los
indicadores adicionales a
los CSI, con el fin de
mantener aquellos que

permitan visibilizar los

Alta

Corto
plazo
(disefio
del CPD)

Jefaturas
nacionales de
componente;
Equipo de M&E de
UNICEF
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

Prioridad

Plazo

Responsables

contribuciones
UNICEF a los
procesos
nacionales, lo que
genera
discrepancias entre
lo que se debe
medir y la eficacia

trabajo de UNICEF
México

alcances esperados y
garantizar que reflejen de
manera precisa los
objetivos y los contextos
de cada programa.
También revisar en el
midterm review los
supuestos que dan

real de los cuenta de los cambios en
esfuerzos de la cadena de resultados.
UNICEF. 2. Incluir en la revisién Media Corto Equipo de PM&E de
anterior un analisis de la plazo UNICEF
pertinencia de cada (disefio
indicador para medir el del CPD)
resultado logrado.
3. Considerar la Media Corto Equipo de PM&E de
realizacion de un andlisis plazo (al UNICEF
del nuevo CPD para terminar
garantizar su el disefio
evaluabilidad del CPD)
Recomendacién 7: Consolidar en nexo humanitario-desarrollo para una implementacién homogénea, eficaz y sostenible
Eficacia PE 5A: ¢éEn qué Hallazgo 15: UNICEF ha Conclusién 9: Para 1. En el marco de disefio Alto Largo SMTy CMT
medida UNICEF tuvo la utilizado estrategias como el integrar las légicas del CPD y bajo un plazo (1
capacidad de adaptar su fortalecimiento de capacidades de respuesta enfoque participativo, afio)

respuesta a la naturaleza de
cada emergencia en la l6gica
de llevar a cabo en forma
paralela respuestas
humanitarias y de desarrollo?

técnicas en instituciones de
gobierno, formacién de
alianzas con actores locales e
incidencia en la adopcién de
normativa. Sin embargo, el
nexo humanitario-desarrollo
no ha sido definido en el CPD
lo que en la practica ha
generado una falta de
entendimiento comuny la
interpretacion e
implementacién de manera
diversa.

humanitaria y de
desarrollo, es
relevante contar
con un mejor
entendimiento
conceptual y
empirico del nexo
humanitario-
desarrollo desde el
disefio que incida
en la estrategia de
coordinaciony la
sostenibilidad de las
intervenciones de
respuesta a
emergencias
mejorando sus
capacidades de
impacto a largo
plazo.

Leccién Aprendida
6: La falta de
definicién en el CPD
sobre el concepto
del nexo
humanitario-
desarrolloy
lineamientos para
su aplicacion
genera
interpretaciones y
modalidades de
implementacion
diversa o incluso
contradictoria.

conceptualizar y definir
guias para la
implementacién del nexo
humanitario-desarrollo.
Lo anterior, a partir de los
lineamientos globales y
regionales (LACRO) pero
considerando el contexto
pais y capacidad de
UNICEF México. Dicha
conceptualizacion debe
incluir un fuerte
componente de
desarrollo de
capacidades, preparacion
y resiliencia.
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

Prioridad

Plazo

Responsables

Sostenibilidad PE 8: éEn qué
medida los resultados
alcanzados son sostenibles,
aun en ausencia de UNICEF?

Hallazgo 28: A pesar de los
esfuerzos de UNICEF, la
sostenibilidad de las
intervenciones sigue
presentando desafios. Uno de
ellos es que resulta dificil
consolidar programas y
llevarlos a escala en el corto
plazo con fondos enfocados a
intervenciones humanitarias. A
su vez, las intervenciones
humanitarias requieren mayor
inversion y dificilmente las
instituciones publicas tienen la
capacidad de continuarlas o
replicarlas.

Conclusion 15: La
sostenibilidad de las
intervenciones del
CPD depende, entre
otros factores, de
que las
intervenciones
humanitarias
contemplen no solo
dar respuesta a las
necesidades
inmediatas de la
emergencia, sino
también fortalecer
las capacidades de
las instituciones
publicas encargadas
de dar respuesta y
atencion.

2. Identificar aquellas
dreas o intervenciones
humanitarias con
oportunidad para aplicar
un enfoque de desarrollo.
Por ejemplo, aprovechar
los contextos de
emergencia y asistencia
humanitaria para no solo
proveer
acompafiamiento
durante la emergencia, e
incluir procesos post-
emergencia de
capacitacion y asistencia
técnica a partir de la
recuperacion de
aprendizajes. En el mismo
sentido, se pueden
aprovechar las
intervenciones de salud
mental y atencién
psicosocial para aplicar
un enfoque de desarrollo,
que mas alld de la
atencién directa de
UNICEF y organizaciones
socias implementadoras,
busque el desarrollo de
normativa y
fortalecimiento
institucional para que
sean eventualmente las
instituciones publicas
quienes las asuman en el
marco de sus
competencias.

Alta

Largo
plazo (1
afio)

Equipo de PM&E de
UNICEF, jefe de
Field Operations,
Punto Focal de
emergencias, Jefas
de Programas

Recomendacion 8: Potenciar las estrategias de recaudacion de fondo a nivel nacional priorizando los fondos no etiquetados, la

diversificacion de fuentes de financiamiento y las contribuciones a

mas largo plazo

Eficacia PE 4: éEn qué medida
las diferentes intervenciones

han alcanzado los resultados

del CPD?

Hallazgo 14: Algunos de los
principales factores que
obstaculizaron los resultados
fueron, entre otros, la falta de
una estrategia de incidencia
institucional comun a todos los
componentes del CPD, la

Conclusion 8: Sin
una estrategia mas
integral y recursos
sostenibles, los
avances logrados
por UNICEF en
colaboracién con

Leccion aprendida
8: La financiacion a
corto plazoy la
fuerte dependencia
de un donante
particular ponen en
peligro la

1. Como parte de una
estrategia de
movilizacion y
diversificacion de
recursos financieros,
elaborar un documento

que presente el “caso de

Alta

Corto,
Mediano
y Largo
Plazo (a
lo largo
de todo
el CPD)

Chief of PFP y
Representante
Adjunta de
Programasy
Representante
Adjunta de

Operaciones
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

incertidumbre en
disponibilidad de fondos de
UNICEF y la falta de
asignaciones presupuestarias
por parte de las instituciones
publicas.

Conclusion
relacionada

sus contrapartes
podrian verse
limitados,
afectando también
elimpactoy la
escala de las
intervenciones
necesarias para
lograr cambios
duraderos.

Leccién aprendida
relacionada

planificacion a largo
plazo y generan
tensiones y
presiones
importantes con el
personal

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

negocio” para promover
el apoyo global a la
implementacién del CPD.
Dicha estrategia debe
contemplar la
recaudacion de fondos
para intervenciones
programaticas de alcance
nacional como para
aquellas de alcance local.

Prioridad

Responsables

2. Identificar entre los
donantes aquéllos que
podrian estar interesados
en cambiar a una
modalidad de apoyo
global, es decir apoyar
integralmente a la
implementacidn del
nuevo CPD en sus
diversas dreas de
programas, y realizar
acciones de abogacia con
ellos para cambiar a este
tipo de colaboracién.

Alta

Corto,
Mediano
y Largo
Plazo (a
lo largo
de todo
el CPD)

Chief of PFP y
Representante
Adjunta de
Programas y
Representante
Adjunta de
Operaciones

Recomendacion 9: Preparar una estrategia para abordar la situacion de recursos humanos de la oficina ante dos posibles escen

alcanzado en 2024 o el cese o reduccion considerable de este apoyo.

arios en el CPD 2026-2031: la continuacion de las contribuciones del BPRM con el nivel

Eficacia PE 4: ¢En qué medida
las diferentes intervenciones
han alcanzado los resultados
del CPD?

Hallazgo 14: Uno de los
principales factores que
obstaculizo el logro de
resultados fue, entre otros, la
rotacion de personal de
UNICEF, sobre todo en oficinas
de terreno debido
principalmente a la
incertidumbre sobre la
disponibilidad de fondos de
UNICEF.

Conclusion 8: Sin
una estrategia mas
integral para el
financiamiento que
asegure el recurso
humano, los
avances logrados
por UNICEF en
colaboracién con
sus contrapartes
podrian verse
limitados,
afectando también
elimpactoyla
escala de las
intervenciones
necesarias para
lograr cambios
duraderos.

Leccién aprendida
8: La financiacion a
corto plazoy la
fuerte dependencia
de un donante
particular ponen en
peligro la
planificacion a largo
plazoy generan
tensionesy
presiones
importantes con el
personal

1. Realizar una revision Alta Corto

de la situacion de plazo Representante,
recursos humanos de la (disefio Representacion
oficina, que permita del CPD) Adjunta de
identificar el nUmero de —-PBR Programas y de
personal necesario para Medio Operaciones; Area
el adecuado plazo de People and
funcionamiento de esta Culture

en el marco de los

objetivos y resultados

esperados del CPD 2026-

2031. Como parte de este

ejercicio habra que

estimar el costo de este

personal, posibles

fuentes y brechas de

financiamiento.

2. Elaborar una estrategia Alta Corto SMT

de salida para aquellas plazo
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

Prioridad

Responsables

favorecido el alcance de los
resultados obtenidos durante
el periodo de evaluacién?

resultados, los procesos
administrativos que se
caracterizan en algunos casos
por ser lentos e ineficientes
obstaculizan la implementacion
y el logro de resultados.

administrativos
responde a que no
son
suficientemente
flexibles para
adaptarse a las
exigencias del
contexto y a los

procesos
administrativos
tiene afectaciones
en la eficacia y
eficiencia de las
intervenciones

los socios
implementadores como
el personal de UNICEF
identifican como cuellos
de botella, tanto en
situaciones normales
como en situaciones de
emergencia.

intervenciones que (disefio
actualmente estdn siendo del CPD)
financiadas a través de
fondos BPRM y que
podrian ser asumidas por
las contrapartes
gubernamentales
relevantes. Estimar el
numero de personal que
permaneceria en la
oficina y el costo de
mantener estos
contratos.
Eficiencia PE 7: éEn qué Hallazgo 25: Como una Conclusioén 14: 3. Con base a los Media - Largo SMT
medida las capacidades y estrategia para agilizar la Mientras persista resultados de las Alto plazo (1-2
recursos de UNICEF han contratacién de personal, se en la oficina de valoraciones anteriores afios)
favorecido el alcance de los utilizé la figura de UNICEF la elaborar e implementar
resultados obtenidos durante Voluntarios(as) de Naciones preocupacién sobre un plan de
el periodo de evaluacién? Unidas (UNVs). Sin embargo, la insuficiencia de reestructuracion de
dicha modalidad de personal sin contar personal, segin
contratacién generé con propuestas corresponda.
incertidumbre entre este estructurales de 4. En la reestructuracion Media Largo Jefaturas
personal, afectando su solucidn, se que tenga lugar, limitar el plazo (1-2 nacionales de
estabilidad laboral. seguiran utilizando uso de la figura de UNVs afios) componente,
practicas a aquellas posiciones que Responsables de
inmediatas de coincidan con la cada output
mitigacion que no naturaleza, temporalidad, programatico
resuelven de fondo perfil y retribucion
el problema de econdmica de dicha
estabilidad laboral y modalidad de
rotacion del contratacion.
personal.
Recomendacién 10: Llevar a cabo una revision y reingenieria de los procesos administrativos para identificar aquellos que podrian ser flexibilizados.
Eficiencia PE 7: ¢éEn qué Hallazgo 26: Aunque las Conclusion 14: La Leccién Aprendida 1. Realizar un diagndstico Medio Largo Representante
medida las capacidades y capacidades del personal de lentitud de los 7: La rigurosidad y de aquellos procesos plazo(1a Adjunta de
recursos de UNICEF han UNICEF favorecen el logro de procesos complejidad de los administrativos que tanto 2 afios) Operaciones
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccion aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacién

Prioridad

Plazo

Responsables

procesos de 2. Con base a los Bajo Largo Representante
implementacion lo resultados anteriores, y plazo (1 a Adjunta de
que compromete la considerando los 2 afios) Operaciones 3. Tras
eficiencia operativa. requerimientos y buenas la adopcidn de los
Aunque UNICEF y prdcticas globales y cambios
sus contrapartes regionales de la instrumentalizar los
muestran solidez organizacion, revisar y procesos
técnica para la adaptar los procesos (manuales, guias) y
implementacién de administrativos que mas socializarlos
las intervenciones, problemas causan a la oportunamente
los procesos eficacia y eficiencia de las con los actores
administrativos son intervenciones con mirar involucrados.
lentos y complejos, a flexibilizarlos y, cuando
por lo que han sea posible,
retrasado la descentralizarlos a las
ejecucién de oficinas de terreno. Las
actividades clave. adaptaciones deben
Lo anterior, entre contemplar estandares
otros, compromete claro de aplicacién. Esto
la eficiencia puede llevarse a cabo con
operativa y, en el apoyo de una
algunos casos, la consultoria especializada.
calidad de las 3. Tras la adopcién de los Bajo Largo Representante
intervenciones. cambios instrumentalizar plazo (1 Adjunta de
los procesos (manuales, afo) Operaciones
guias) y socializarlos
oportunamente con los
actores involucrados.
Recomendacion 11: Incluir en el CPD o en sus documentos adjuntos un enfoque de sostenibilidad y escalabilidad a ser integrado en toda intervencion.
Sostenibilidad PE 8. ¢En qué Hallazgo 27: Aunque UNICEF Conclusion 15: La 1. Incluir en el disefio del Alta Corto Jefas de Programas
medida los resultados implementd diversas acciones implementacién de CPD o documentos plazo y PM&E
alcanzados son sostenibles, para promover la acciones de adjuntos la definicion de (disefio
aun en ausencia de UNICEF? sostenibilidad de sus sostenibilidad sin una perspectiva de del CPD)

intervenciones, su aplicacion
varia entre los programas, ya
que el CPD no hace inclusién
expresa a un plan o
lineamientos para la
sostenibilidad.

responder a una
estrategia comun
entre programas
dificulta encaminar
esfuerzos conjuntos
y en alianza con
actores estratégicos
para incidir de
manera efectiva en
la asignacion de

sostenibilidad y
escalabilidad de las
intervenciones, asi como
lineamientos generales
para integrarla como
parte esencial de la
gestion del programa y
sin limitarse a la
recaudacion de fondos
del sector privado.
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Hallazgo

Pregunta de evaluacién

Hallazgo 28: A pesar de los
esfuerzos de UNICEF, la
sostenibilidad de las
intervenciones sigue siendo un
gran desafio. Aunque la
mayoria de las contrapartes
aplican los conocimientos
adquiridos, la falta de
formalidad y apoyo de las
agencias gubernamentales,
particularmente con la
asignacion de presupuesto
publico, limita la continuidad y
el alcance de las intervenciones
tras el retiro de UNICEF.

Conclusion
relacionada

presupuesto
publico por parte
de portadores de
obligaciones para la
continuidad y
escalabilidad de las
intervenciones y sus
buenas practicas.

Leccion aprendida
relacionada

Leccién aprendida
9: La falta de
incidencia en
congresos y
tomadores(as) de
decisiones sobre la
asignacion
presupuestaria
limita la eficacia y
sostenibilidad de
los resultados de las
intervenciones

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacién

2. A partir de
experiencias anteriores,
los aprendizajes y buenas
practicas, generar una
estrategia de incidencia
coordinada para todos los
programas, que defina
previamente lineas y
actores prioritarios. Dicha
estrategia debiera
priorizar los esfuerzos de
incidencia en alianza con
otros actores y la
incidencia basada en
evidencia para la con
tomadoras(es) de
decisiones para la
asignacion
presupuestaria
gubernamental. Por
ejemplo, con la Comision
de Presupuesto y Cuenta
Publica del Congreso a
nivel federal y respectivas
comisiones de planeacion
y gasto de Congresos
locales, en conjunto con
el sector correspondiente
(salud, educacion, etc.)

Prioridad

Media

Largo
plazo (1
afio)

Responsables

Jefaturas
nacionales de
componente

3. En la medida de lo
posible, durante los
procesos de negociacion
con las instituciones
publicas, acordar un plan
de sostenibilidad que
defina el proceso para la
transiciéon hacia un
esquema en el que
UNICEF cada vez aporta
menor financiamiento
para ser asumido por la
entidad.

Media

Largo
plazo (1
afo)

Jefaturas
nacionales de
componente
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

Prioridad

Plazo

Responsables

Sostenibilidad PE 9: ¢Qué
condiciones se identifican para
definir las futuras modalidades
de intervencidn y presencia
territorial?

Hallazgo 29: Uno de los
lineamientos clave que se
identifica para definir las
futuras modalidades de
intervencion es, entre otros, la
priorizacion de la incidencia
con tomadores/as de
decisiones para la asignacién
presupuestaria a las
instituciones publicas que
prestan atencién y servicios a
NNA.

Conclusion 16: En
esta evaluacion hubo
un consenso general
sobre la necesidad de
que la incidencia en
portadores de
obligaciones para la
asignacion
presupuestaria sea
una modalidad de
intervencion en el
futuro

Recomendacién 12: Fortalecer la intervencidn de enfoques transversales,

en el disefio, implementacién y monitoreo de CDP y las intervenciones.

Eficacia PE 5B: Dado el fuerte
foco que ha tenido la oficina
en la poblacidn en situacion de
migracion, équé tan efectiva
ha sido en abordar las
necesidades de otros grupos
vulnerables y en hacerse llegar
de los recursos necesarios
para ello?

Hallazgo 17: El aumento
significativo de fondos que
obtuvo UNICEF para la
atencion y proteccion de
migrantes obligé a los
programas a hacer
adaptaciones con el fin de
alcanzar a otras NNA en
situacion de vulnerabilidad. Sin
embargo, esto fue posible
hasta donde la flexibilidad de
los convenios y fondos permitia
y, en algunos casos, se limitd a
incluir a otras NNA en otras
situaciones de movilidad.

Hallazgo 18: A pesar de las
adaptaciones, las NNA en
situacion de movilidad fueron
el grupo mas beneficiado de las
intervenciones del CPD. En
menor medida, NNA indigenas,
en situacion de pobrezay
primera infancia han sido
alcanzados. Aunque la causa
principal es el aumento
significativo de fondos

Conclusién 10:
Aunque hay otros
factores que
inciden en la
transversalizacion
de los enfoques, los
fondos etiquetados
dificilmente tienen
la capacidad de
abarcar
extensivamente a
otros grupos de
NNA vulnerables a
los que no se
dirigen
primordialmente
los fondos e
intervenciones en
cuestion.

Leccién aprendida
4: La sobre
financiacion
destinada a la
poblacién migrante
significa que otros
grupos vulnerables
que son priorizados
por el CPD podrian
no ser atendidos:

1. Llevar a cabo un Alta Corto Representacion
espacio de reflexion plazo Adjunta de
institucional para, con (disefio Programas y puntos
base en la experiencia de del CPD) focales de ADAP,
la TdC reconstruida y Generoy SBCu
disefio de las nuevas TdC, otros responsables
definir robustamente el de enfoques
concepto de “enfoque transversales
integrado”, y de los

enfoques que lo integran.

2. Generar alianzas con Media - Largo Jefaturas

actores que tengan Alta plazo (1 nacionales de
mayor especialidad en los afio) componente

enfoques transversales
menos abordados por
UNICEF (ya sea de OSCu
otras agencias de
Naciones Unidas) e
involucrarlos en los
procesos de disefio o
validacién e
implementacién de las
intervenciones. La
generacion de alianzas
debe priorizar el
liderazgo inter agencial
con acuerdos concretos.
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

Prioridad

Plazo

Responsables

destinados a la migracion,
otras razones apuntan a las
deficiencias en el disefio e
implementacién de los
enfoques transversales.

3. Elaborar lineamientos
institucionales para la
implementacidn del
enfoque integrado en las
intervenciones. Los
lineamientos, basados en
la experiencia de UNICEF
México y estandares de
UNICEF adoptados a nivel
regional y global, deben
incluir, por lo menos, los
siguientes aspectos:
objetivos, marco
conceptual, principios
rectores, metodologia,
mecanismos de
participacién, monitoreo
y evaluacién a partir de
datos desagregados e
indicadores que
visibilicen las
contribuciones
transversales, asignacion
de recursos, alianzas
estratégicas y espacios de
coordinacion,
fortalecimiento de
capacidades internas
para su abordaje,
estrategias de
comunicacion y rendicion
de cuentasy
responsabilidades. Los
lineamientos del enfoque
integrado deberan
incluirse o referirse como
parte integral del
préximo CPD.

Alta

Corto
plazo
(disefio
del CPD)

Representacion
Adjunta de
Programas y puntos
focales de ADAP,
SBCy Genero

4. Evitar que las
intervenciones partan de
la premisa de que las
NNA en situacion de
vulnerabilidad enfrentan
la brecha de desigualdad
en los mismos términos.

Alta

Corto
plazo
(disefio
del CPD)

Representante
adjunta de
Programas;
Jefaturas de
programas;
Liderazgo de areas
transversales
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Pregunta de evaluacién

Hallazgo

Conclusion
relacionada

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la

Prioridad

Plazo

Responsables

recomendacion

Paraello, en la
justificacion de las
intervenciones habra que
identificar cuando las
causas de la desigualdad
obedecen, ademas, a
razones de género o de
otras categorias de
exclusion y generar
acciones que lo aborden.
Para ello, se deberan
priorizar acciones de
investigacion y
generacion de evidencia y
conocimiento, asi como
el involucramiento de
actores especializados
durante la fase de disefio.

Sostenibilidad PE 9: ¢Qué

condiciones se identifican para
definir las futuras modalidades

de intervencién y presencia
territorial?

Hallazgo 29: Uno de los
lineamientos clave que se
identifica para definir las
futuras modalidades de
intervencion es, entre otros, la
atencion con mas énfasis a la
desigualdad en el acceso a
servicios y la atencion a
poblaciones en mayor
situacién de vulnerabilidad:
particularmente a aquellas que
no han sido alcanzadas por las
intervenciones y mas alld que
las NNA en situacién de
movilidad.

Conclusion 16: En
esta evaluacion
hubo un consenso
general sobre la
necesidad de que
atender a
poblaciones en
mayor situacion de
vulnerabilidad, mas
alld que las NNA en
situacion de
movilidad, sea una
modalidad de
intervencion en el
futuro.

Enfoques Transversales PE 10:

¢En qué medida durante el

disefio e implementacion del

Hallazgo 31: En su disefio, el
CPD incorpora expresamente el

Conclusién 17: La
aplicacién de
enfoques es

Leccién aprendida
10: La aplicacion del
enfoque integrado
en su dimensién
mas
transformadora
requiere su
conceptualizacion y
apropiacion, asi
como diagndsticos
previos y recursos
suficientes

5. Apuntar las
intervenciones al
fortalecimiento de
sistemas o
politicas/estrategias
nacionales de atencién y
provision de servicios a
NNA que aborden las
interrelaciones entre
diferentes sectores
(recomendacidn 2) desde
un inicio, permitira
gestionar los recursos de
manera mas efectiva,
incluso cuando el
financiamiento esté
etiquetado, ya que los
grupos mas vulnerables
serian considerados de
manera integral y no solo
en respuesta a fondos
especificos.

Alta

Mediano
plazo (3 a
6 meses)

Jefaturas de
programas;
Representante
adjunta; Liderazgo
areas transversales;
Jefe de oficinas de
terreno; Jefaturas
de terreno

hera / Informe final de Evaluacién / enero 2025

139



Pregunta de evaluacién

CPD se aplicaron los enfoques
transversales (derechos
humanos, igualdad de género,
equidad, inclusion,
interculturalidad,
discapacidad, diversidad,
innovacién, ciclo de vida-
ADAP, enfoque humanitario,
AAP/PSEA) considerando los
compromisos internacionales
para abordar las necesidades
de NNA en mayor situaciéon de
vulnerabilidad?

Hallazgo

enfoque de género, el enfoque
basado en derechos humanos y
el principio de “no dejar a
nadie atrds”. Otros enfoques
como la inclusion,
interculturalidad, discapacidad,
innovacion, ciclo de vida, nexo
humanitario-desarrollo,
participacion de adolescentes
(ADAP, por sus siglas en inglés),
Prevenciéon de la explotacién y
los abusos sexuales (PSEA, por
sus siglas en inglés), y rendicion
de cuentas a poblaciones
afectadas (AAP, por sus siglas
en inglés), se incluyen de
manera implicita.

Hallazgo 32: En el continuum
de género UNICEF México se
posiciona en un nivel bajo
entre “Gender Neutral” y
“Gender Sensitive”. Aun asi, de
todos los enfoques que
componen el enfoque
integrado son el basado en
derechos humanos y de género
los que mas se han
incorporado en la
implementacion. Esto
responde, entre otras razones,
a que se lleva a cabo una
implementacion espontanea
cuando se detecta una brecha
durante la ejecucién y a que
determinadas actividades en su
disefio y presupuesto van
dirigidas a determinados
grupos en situacion de
vulnerabilidad.

Conclusion
relacionada

desigual y baja en
todos los casos. La
falta de definicion y
lineamientos de
aplicacion del
enfoque integrado
y los enfoques que
lo componen
genera una falta de
apropiacion y
propicias practicas
de implementacion
reactiva que no
abordan las causas
que subyacen a la
desigualdad.

Leccién aprendida
relacionada

Evaluacion Programa de Pais 2020-2025/UNICEF México/LACRO

Acciones sugeridas para
implementar la
recomendacion

6. Observare
implementar las
recomendaciones de la
revision programatica de
género priorizando en
funcién de los hallazgos
de esta evaluacion.

Prioridad

Alta

Plazo

Corto
plazo
(disefio
del CPD)

Responsables

Representante
adjunta; Jefaturas
de programas;
Liderazgo de
género
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